东盟 地 区 的 经 济 充满 活力 ， 这 里 不 但 吸引 着 很 多 东盟 内 部 的 企业 ， 对 众多 东盟 外 部 的 企业 也 充满 了 诱惑 。 可 以 肯定 的 是 ， 无 论 从 政治 、 社 会 文 
化 或 者 经 济 角度 来 看 ， 东 盟 地 区 都 曾 出 现 过 ， 而 且 未 来 将 会 继续 出 现 各 种 重大 变革 。 这 种 巨大 变化 从 十 年 前 就 已 经 悄然 发 生 ， 从 印度 尼 西 亚 的 民主 
化 进程 到 缅甸 被 国际 社会 取消 制裁 ， 无 一 不 反映 出 东盟 的 长 足 发 展 。 


尽管 东盟 是 由 地 理 位 置 上 相互 毗邻 的 几 个 国家 组 成 ， 但 它 绝 非 内 部 发 展 步调 一 致 的 单一 型 地 区 市 场 。 正 因为 东盟 内 部 国家 之 间 存 在 着 种 种 差 
异 ， 故 而 企业 必须 充分 利用 市 场 细 分 战略 解决 不 同 国家 的 营销 问题 。 任 何 企业 要 想 在 东盟 取得 成 功 ， 都 必须 重新 审视 其 营销 战略 以 满足 每 一 个 地 区 
市 场 的 需求 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 本 书 不 但 为 企业 提供 了 在 东盟 市 场 进行 营销 的 战略 设计 原则 ， 而 且 用 大 量 真实 案例 进行 了 论证 ， 充 分 显示 出 在 东盟 
市 场 绝 不 存在 “ 放 之 四 海 而 皆 准 ”的 营销 战略 。 


有 人 认为 东盟 的 经 济 增长 完全 归功 于 国外 企业 在 该 地 区 的 业务 扩张 。 这 种 观点 不 完全 正确 ， 我 们 发 现 很 多 东盟 内 部 的 企业 也 取得 了 快速 的 发 
展 。 它 们 不 但 在 本 国 市 场 上 取得 了 巨大 成 功 ， 而 且 把 业务 延伸 到 了 整个 东盟 和 全 世界 。 更 有 甚 者 ， 在 其 国内 市 场 中 成 为 国外 企业 的 有 力 竞 争 对 手 。 


因此 ， 在 分 析 东 盟 经 济 发 展 时 ， 我 们 不 能 忽略 本 地 企业 发 挥 的 重要 作用 。 准确 地 说 ， 我 们 认为 东盟 良性 发 展 的 经 济 态 势 应 归功 于 国外 企业 和 本 
地 企业 的 共同 作用 。 这 两 类 企业 之 间 的 互动 进一步 推动 了 东盟 各 国 的 经 济 发 展 ， 不 但 使 很 多 跨国 公司 持续 加 大 对 东盟 的 投资 活动 ， 而 且 推动 了 很 多 
本 地 企业 在 国内 、 地 区 和 国际 市 场 上 一 路 高 歌 猛 进 。 


随 着 东盟 地 区 经 济 活力 的 不 断 释放 ， 企 业 对 营销 战略 的 需求 变 得 比 以 往 更 为 迫切 。 面 对 东盟 各 国 的 复杂 情况 ， 可 以 预见 建立 可 长 期 持续 发 展 的 
强大 企业 和 品牌 绝 非 一 朝 一 夕 之 功 ， 企 业 只 有 在 不 断 创 新 和 深入 了 解 消费 者 的 基础 上 才能 真正 实现 这 一 目标 。 


在 东盟 内 部 ， 大 多 数 国家 的 发 展 趋势 非常 接近 。 随 着 中 产 阶 级 市 场 的 不 断 壮大 ， 面 对 日 益 富裕 的 消费 者 ， 各 种 旅行 方式 和 社交 媒体 的 广泛 出 
现 ， 企 业 突然 意识 到 消费 者 正 变 得 众 口 难 调 ， 对 产品 选择 更 为 苛刻 ， 导 致 营销 竞争 不 断 加 剧 。 


面 对 这 些 情况 ， 在 东盟 市 场 中 能 够 抢占 先 机 ， 可 实现 长 期 发 展 的 将 是 那些 善于 持续 创新 ， 不 断 开放 营销 战略 ， 大 处 着 眼 小 处 着 手 的 企业 。 这 些 
企业 的 共同 特点 是 ， 它 们 都 能 发 现 并 充分 利用 东盟 地 区 各 国 市 场 之 间 的 巨大 差异 性 。 


对 这 些 企业 进行 深入 分 析 正 是 本 书 的 主要 目的 。 可 以 说 ， 对 于 企业 在 东盟 市 场 营 销 活动 的 研究 ， 本 书 具有 先锋 性 的 探索 意义 ， 对 企业 的 营销 原 
则 做 出 了 有 效 的 指导 。 


本 书 可 帮助 希望 开发 东盟 市 场 的 企业 对 营销 战略 进行 重新 定位 ， 非 常 值得 各 类 企业 管理 人 员 认 真 阅读 。 
菲利普 Ah 
何 麻 温 ， 卡 塔 加 雅 
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致谢 


序言 展望 新 东盟 


在 过 去 30 年 中 ， 全 球 化 已 经 成 为 各 国 首 脑 、 政 府 领导 、 商 业 领 袖 和 日 常 百 姓 老生常谈 的 话题 。 其 实 全 球 化 并 不 是 什么 新 事物 ， 这 一 概念 早 在 
3000 多 年 前 就 出 现 了 。 那 时 ， 四 处 进行 海上 贸易 的 腓 尼 基 商人 在 地 中 海地 区 建立 了 不 少 商 栈 ， 他 们 的 商业 活动 推动 了 埃及 和 巴比伦 王朝 的 古代 文 
明 ， 开 创 了 繁荣 富强 的 腓 尼 基 时 代 。 


随 着 新 大 陆 的 发 现 和 运输 方式 的 发 展 ， 几 百年 后 ， 国 与 国之 间 的 货物 和 服务 贸易 方式 发 生 了 重大 变化 。 马 车 、 蒸 汽机 和 电脑 等 新 技术 的 出 现 ， 
在 改善 人 类 生活 条 件 ， 探 索 与 创造 财富 、 权 力 和 知识 等 方面 发 挥 了 重要 作用 。 毋 庸 置 疑 ， 无 论 是 农业 革命 时 代 、 工 业 革 命 时 代 还 是 数字 革命 时 代 ， 
技术 都 是 推动 经 济 增长 的 主要 动力 ， 而 全 球 化 则 为 实现 这 一 目标 提供 了 关键 支持 。 





不 管 你 是 否 接受 ， 全 球 化 都 在 经 济 、 政 治 、 社 会 和 技术 等 层面 上 成 为 了 推动 世界 变革 的 难以 避免 和 无 法 逆转 的 重要 动力 。 全 球 化 进程 中 的 成 功 
者 并 不 是 富有 的 西方 发 达 国 家 ， 而 是 那些 善于 利用 开放 市 场 政策 ， 通 过 资本 和 技术 的 全 球 化 整合 在 国际 贸易 中 提高 自身 竞争 力 的 国家 。 


近年 来 ， 全 球 化 一 方面 为 印度 和 中 国 带 来 了 快速 的 经 济 增 长 ， 减 少 了 贫困 现象 ; 另 一 方面 ， 它 的 早期 倡导 国 开始 出 现 失业 率 上 升 的 问题 ， 其 国 
内 工作 机 会 逐渐 转移 到 了 生产 成 本 更 低 的 国家 。 


显然 ， 全 球 化 并 不 是 单一 的 进程 或 “ 放 之 四 海 而 皆 准 ”的 解决 方案 。 世 界 贸 易 组 织 曾 打算 建立 一 个 稳定 的 国际 商业 环境 ， 确 保 贸易 活动 在 成 员 
方 之 间 通 过 多 边 体系 得 以 自由 有 序 的 流动 。 但 是 1999 年 在 美国 西雅图 举办 的 第 三 届 世 贸 部 长 级 会 议 受到 了 挑战 ， 声 势 浩大 的 反对 游行 导致 会 议 无 果 
而 终 。 说 到 底 ， 反 对 者 担心 的 问题 是 这 种 多 边贸 易 协 议会 造成 不 公 ， 导 致 贸易 资源 更 多 地 向 富有 的 国家 和 大 型 跨国 公司 倾斜 。 为 此 ， 各 国 开始 寻找 
更 为 实际 和 无 需 过 多 让 步 的 解决 方案 ， 以 地 区 化 和 地 区 贸易 协议 的 方式 实现 新 的 资源 整合 。 


地 区 化 的 出 现 有 两 大 推动 因素 : 一 是 相 邻 国家 可 以 利用 这 种 方式 形成 同盟 ， 在 全 球 化 框架 中 共同 解决 问题 ; 二 是 和 较 大 的 贸易 国 相 比 ， 小 国家 
往往 谈判 能 力 有 限 ， 争 取 对 方 让 步 的 空间 很 小 ， 只 有 抱团 才能 形成 更 大 的 力量 ， 争 取 更 多 的 自身 利益 。 对 东盟 国家 来 说 ， 实 现 地 区 化 还 有 另外 一 个 
重要 原因 ， 它 们 必须 面 对 周边 的 高 速 增长 经 济 体形 成 彼此 独立 、 相 互 竞 争 又 互 为 补充 的 复杂 局 面 。 


亚洲 各 国之 间 的 关系 长 期 以 来 一 直 深 受 社会 、 政 治 和 经 济 的 影响 。 这 一 经 济 方面 的 影响 可 以 用 “ 飞 雁 模式 ”来 说 明 。“ 飞 雁 模 式 ” 是 日 本 学 者 
赤松 要 在 20 世 纪 30 年 代 提 出 的 ， 这 一 观点 在 其 1961 年 的 著作 《世界 经 济 增长 不 平衡 理论 》 (A Theory of Unbalanced Growth in the World 
Economy) 中 得 到 了 重新 闻 述 。“ 飞 雁 模 式 ”是 指 ， 随 着 一 个 国家 经 济 的 发 展 ， 其 竞争 力 会 呈现 出 倒 V 字 形 结构 ， 即 先 上 升 后 下 降 的 趋势 。 在 此 过 
程 中 ， 工 业 生 产 会 从 发 达 国 家 (成 本 较 高 ) 转移 到 不 发 达 国 家 (成 本 较 低 ) 。 根 据 这 一 理论 ， 日 本 的 经 济 发 展 具 有 典型 的 飞 雁 模式 ， 其 “领头 
Fe” 的 位 置 逐 渐 被 新 兴工 业经 济 体 所 取代 ， 进 而 转移 到 东南 亚 、 中 国 和 南亚 地 区 。 


不 幸 的 是 ，20 世 纪 80 年 代 创 造 出 亚洲 奇迹 的 国家 受到 了 一 系列 危机 的 沉重 打击 ， 从 90 年 代 初 日 本 银行 业 的 崩溃 一 直到 1997 年 的 亚洲 金融 危机 ， 
为 《 雁 模 式 最 终 画 上 了 句号 。 近 年 来 ， 亚 洲 的 地 缘 政 治 局 面 出 现 了 一 些 变化 ， 这 种 变化 主要 是 由 新 兴 经 济 大 国 一 一 中 国 和 印度 的 崛起 所 导致 的 。 如 
今 ， 新 的 地 区 主义 正在 亚洲 逐渐 形成 新 的 飞 鹰 模式 。 日本、 中国 和 韩国 都 具备 独自 进行 全 球 整合 的 经 济 、 金 融和 技术 力量 。 在 印度 次 大 陆 ，1985 年 
8 个 国家 组 成 了 南亚 区 域 合作 联盟 (SAARC) 。 该 组 织 以 印度 和 巴基斯坦 为 首 ， 则 在 推动 该 地 区 14 亿 人 口 之 间 的 社会 和 经 济 合作 。 在 东南 亚 ，1967 
年 10 个 国家 成 立 了 东南 亚 国 家 联盟 (ASEAN， 以 下 简称 东盟 ) 。 很 快 ， 东 盟 就 迅速 发 展 成 了 一 个 活跃 的 地 区 性 贸易 组 织 。 





在 东盟 成 立 之 后 的 近 50 年 中 ， 东 盟 地 区 和 整个 世界 都 发 生 了 很 多 重大 变化 。2008 年 的 美国 金融 危机 和 2010 年 的 欧盟 经 济 下 滑 ， 导 致 很 多 企业 主 
转 而 寻找 经 济 发 展 更 为 稳定 的 市 场 。 当 北美 和 欧洲 经 济 出 现 严重 萎缩 时 ， 亚 洲 的 一 些 国家 经 历 了 显著 的 经 济 增长 。 其 中 ， 中 国 和 印度 的 增长 尤其 令 
人 惊讶 。 这 两 个 国家 不 但 经 济 规模 庞大 ， 而 且 增 长 速度 也 很 高 。2008 年 ， 印 度 实现 了 8%~9% 的 增长 率 ， 和 中 国 不 相 上 下 。 如 今 美 国 和 欧洲 的 经 济 
正在 逐渐 复苏 ， 但 其 增长 速度 和 中 国 相 比 还 不 到 后 者 的 1/3。 


这 一 切 是否 表 明 中 国 将 会 崛起 为 新 的 世界 经 济 “ 霸 主 ” 呢 ”其 实 即便 是 这 样 ， 这 条 路 也 注定 充满 艰辛 。 有 经 济 学 家 预测 ， 即 使 按 购 买 力 平 价 进 
行 调整 之 后 ， 中 国 的 人 均 收入 水 平 还 需要 几 十 年 才能 赶 上 美国 的 水 平 。 与 此 同时 ， 从 企业 层面 来 看 ， 美 国企 业 的 竞争 力 正 在 逐渐 增强 。2009 年 ， 全 
球 10 大 公司 中 有 4 家 来 自 中 国 ， 只 有 3 家 来 自 美国 。 但 是 2013 年 的 统计 显示 ， 全 球 10 大 公司 中 有 9 家 是 美国 企业 ， 中 国 只 有 中 石油 一 家 公司 上 榜 。 面 
对 国际 经 济 的 不 断 变化 ， 每 一 家 企业 都 必须 时 刻 警 惕 ， 不 敢 有 任何 放松 。 





东南 亚 地 区 也 一 样 ，1997 年 经 济 危 机 的 余波 已 经 消退 。 美 国 和 欧洲 的 经 济 萧条 在 某 种 程度 上 影响 了 对 这 个 地 区 的 直接 投资 。 此 外 ， 一 些 东 盟国 
家 的 隐形 市 场 (如 缅甸 和 越南 ) 开始 逐渐 显露 ， 吸 引 很 多 企业 争 相 成 为 第 一 批 淘金 者 。 


多 年 来 ， 东 盟 的 发 展 事务 一 直 深 受 政治 和 安全 问题 的 影响 。 如 今 ， 五 大 创始 国 印 度 尼 西亚 、 马 来 西亚 、 菲 律 宾 、 新 加 坡 和 泰国 的 工业 化 及 全 球 
化 活动 已 经 把 东盟 引 上 了 经 济 发 展 的 新 方向 ， 为 建立 单一 的 共同 体 、 市 场 和 生产 基地 做 好 了 准备 。 我 们 提出 的 口号 是 : “地 区 化 思维 ， 本 地 化 行 
动 ”， 目 的 是 提醒 企业 把 目光 转移 到 东盟 地 区 ， 从 具有 最 大 竞争 优势 的 本 地 开始 思考 如 何 实现 全 球 化 。 














说 到 全 球 化 ， 干 万 不 要 误 认 为 第 一 步 是 满 世界 建立 办 事 处 。 全 球 化 和 你 建立 多 少 海外 办 事 处 无 关 ， 其 实质 在 于 企业 能 否 通 过 吸引 投资 和 技术 的 


方式 与 全 球 经 济 实现 整合 ， 进 而 利用 这 些 资 本 和 技术 提供 更 有 价格 优势 的 产品 和 服务 ， 同 时 确保 为 本 地 、 地 区 和 全 球 顾客 提供 最 高 的 产品 和 服务 价 
值 。 在 开放 经 济 环境 下 ， 实 现 全 球 整合 的 最 佳 方式 是 利用 本 地 资源 和 地 区 资源 走向 世界 。 为 此 ， 你 必须 首先 在 国内 市 场 和 地 区 市 场 中 建立 根据 地 ， 
利用 地 区 贸易 方式 和 集体 规模 开发 稳健 的 商业 网 络 ， 了 解 地 区 顾客 需求 ， 开 发 高 质量 的 产品 和 服务 ， 使 企业 在 行业 竞争 中 脱颖而出 。 


本 书 的 创作 是 为 了 帮助 企业 管理 者 和 营销 人 员 更 好 地 了 解 全 球 化 和 地 区 化 为 未 来 市 场 带 来 的 变化 和 影响 。 书 中 不 仅 分 析 了 东盟 市 场 存 在 的 机 
遇 ， 而 且 介 绍 了 这 个 市 场 中 一 些 成 功 企业 的 营销 案例 。 


下 面 就 让 我 们 进入 正题 


第 一 部 分 “东盟 商业 新 前 景 





















































东盟 既是 一 个 组 织 ， 也 是 一 个 国家 共同 体 ， 它 由 多 个 拥有 不 同 种 族 ， 使 用 不 同 语言 ， 信 仰 不 司 宗教 ， 但 却 有 着 相似 历史 和 地 理 环境 的 国家 组 成 。 从 当代 东盟 国家 的 城 
新 貌 中 ， 我 们 已 经 很 难 寻 找到 昔日 动荡 不 安 的 历史 。 老 城区 里 拔 地 而 起 的 摩天 大 厦 ， 让 人 们 遗忘 了 曾经 的 战火 纷飞 。 在 这 片 拥有 6 亿 原 住民 、 移 民 和 混血 后 代 的 
文化 融合 模式 。 这 里 有 着 BASA 传统 、 资 源 和 发 展 机 遇 ， 尽 管 经 过 融合 ， 但 东盟 各 国 仍 各 具 特 色 ， 彼 
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48 万 平方 公里 的 土地 上 ， 东 盟 展现 出 了 典型 的 社 
非常 不 同 。 































































































在 本 书 第 一 部 分 ， 我 们 着 重 讨 论 内 部 和 外 部 力量 为 东盟 带 来 的 商业 新 前 景 ， 影 响 这 些 力量 的 因素 ， 东 盟 地 区 面 对 的 挑战 以 及 未 来 的 发 展 机 遇 。 尽 管 很 多 变化 以 前 曾经 
are 但 目前 的 主要 影响 因素 包括 技术 进步 导致 的 变革 速度 、 全 球 化 带 来 的 变革) 采纳 率 以 及 新 一 代 全 球 化 顾客 对 变革 做 出 的 反应 。 有 鉴于 此 ， 企 业 必须 从 产品 
营销 转型 为 顾客 型 营销 和 人 文 关怀 型 营销 。 以 货架 周转 率 高 为 特征 的 饮料 、 卫 浴 等 快速 消费 品 ， 很 快 将 会 延伸 到 手机 等 移动 技术 产品 。 








































































































全 球 化 尽管 初衷 很 好 ， ee a 也 也 会 带 来 消极 作用 。 企 业 会 为 各 种 政策 战略 和 政府 争论 不 休 ， 和 希望 通过 机 构 改革 促进 企业 在 全 球 经 济 体 中 的 定位 。 换 言 之 ， 政 府 
能 和 否 快速 适应 不 断 变化 的 经 益 缩 短 的 商业 周期 和 逐渐 深入 的 全 球 化 和 技术 进步 ， 这 是 一 个 非常 关键 的 问题 见 引文 PI1-1) 。 传 统 的 商业 模式 是 通过 企业 
转型 确保 在 全 球 市 Aa | SERA, BRAAME, AMI, YEAR AN SE RERE PBL P o 

KAA, RN VE” TRE LRP- 对 市 场 的 商业 前 景 进行 分 析 。 在 这 个 模型 中 ， 变 革 是 决定 外 部 宏观 经 济 环 境 的 动态 要 素 ， 它 能 反 过 来 影响 组 织 机 
构 的 战略 规划 。 
变革 力 包括 五 个 要 素 ， 分 别 是 技术 、 政 治 法 律 、 社 会 文化 、 经 济 和 市 场 〈 见 图 PI1-2) 。 其 中 ， 技 术 是 最 主要 的 要 素 ， 它 直接 影响 着 我 们 的 工作 和 生活 方式 。 它 影响 
着 我 们 的 政治 法 律 体制 、 经 济 发 展 和 社会 文化 标准 。 这 些 变化 会 间接 创造 出 新 的 市 场 ， 取 代 旧 的 市 场 。 这 些 : $2 RID SAP AE RI. 







































































































































































企业 


图 P1-1 4C 蓉 形 子 模型 









即时 影响 增 量 影响 





引文 P1-1 政府 和 企业 是 敌 是 友 ? 


林 惠 华 









































政府 应 当 负责 修建 基础 设施 和 提供 公共 服务 ， 对 于 这 个 问题 ， 人 们 普遍 没有 争议 。 这 是 因为 ， 这 些 业务 很 难 带 来 经 济 效益 ， 必 须 为 公众 利益 投入 大 量 建 设 资本 。 但 人 
们 争议 的 关键 在 于 公众 利益 该 如 何 定义 ， 政 府 参与 经 营 的 战略 利益 是 什么 以 及 参与 程度 该 怎样 界定 。 
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at IR: 为 它 既 是 国家 财政 管理 者 ， 又 是 监管 机 构 和 股东 。 这 种 复杂 性 有 时 源 自 政府 对 自身 角色 的 无 法 认定 ， 但 更 
多 的 是 因为 政府 出 于 政治 目的 故意 把 问题 混为一谈 。 众 所 知 ， BONE ARRERA DREKA, 鼓励 他 们 影响 民意 或 者 在 政策 方面 向 国有 企业 倾斜 。 

政府 能 否 快速 适应 不 断 变化 的 经 济 环境 、 日 益 缩短 的 商业 周期 和 逐渐 深入 的 全 球 化 和 技术 进步 ， 这 是 一 个 非常 关键 的 问题 。 有 些 政府 管理 者 坚持 陈旧 的 政策 是 因为 它 
们 在 过 去 发 挥 过 成 功 作 用 ， 但 这 些 政策 早已 无 法 适应 新 的 要 求 。 还 有 些 人 因为 反对 变革 ， 最 终 被 日 益 庞大 的 官僚 系统 拖 入 泥沼 。 

政府 要 想 在 患难 时 期 顺利 指导 国家 的 经 济 发 展 ， 必 须 明 确 并 恪守 自己 的 责任 ， 必 须 坚 守 以 鼻 利 方式 持续 经 营 国企 的 方针 。 这 些 正 是 新 加 坡 政府 希望 做 到 的 。 

优秀 的 国企 不 会 凭空 出 现 ， 它 们 需 要 政府 坚守 成 立 企业 2 初 的 承 要 政府 抵制 出 于 政治 和 社会 目的 做 出 妥协 的 诱惑 。 责 任 和 对 自身 角色 的 明确 定义 ， 这 是 政府 建 
立 优秀 国企 的 关键 要 素 。 钠 作 这 些 前 所 SUIS EAU O AE 

第 一 种 是 “水平 型“ 变革 流 ， 它 能 体现 出 变革 的 原因 和 影响 ( 见 图 PB1-3〉 。 当 今 时 代 ， 技 术 实 现 了 信息 的 数字 化 ， 进 而 推动 了 信息 、 创 意 和 公共 观点 的 广泛 传播 。 
Se ea AR as 民 务 、 资 源 和 文化 的 国际 流动 。 新 的 生活 条 件 、 消 费 方式 和 消费 者 成 熟 度 催生 了 新 的 市 场 趋势 ， sean 
5 市 场 的 产品 和 服务 创新 。 



















































































第 二 种 是 “垂直 型 “变革 流 ， 它 是 能 现 出 对 所 有 要素 都 有 利 的 变 蛙 流 〔 见 图 BP P1-4) 。 公 共 政策 和 政治 目标 的 设计 必须 确保 和 平 、 稳 定 的 环境 。 在 开放 经 济 体 中 ， 地 
区 合作 对 于 推动 经 济 发 展 和 增长 至 关 重要 。 当 地 区 实现 进步 、 繁 荣 时 ， Mn ngan AIS 得 到 保障 和 提高 。 























数字 化 
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全 球 化 
( 核心 ) 增 量 影响 


未 来 化 





图 P1-3 “水 平 型 ” 变 革 流 


即时 影 





图 P1-4 “FEM” KPA 


















































第 三 种 是 *S 型 “变革 流 ， 它 能 体现 出 全 球 化 市 场 中 时 间 和 影响 对 变革 的 重要 意义 〈 见 图 P1-5) 。 几 十 年 来 ， 新 技术 的 出 现 极 大 地 改善 了 世界 各 国 的 交往 。 无 国界 跨 时 
室 时 代 的 出 现 便 权 力 从 财富 拥有 者 手中 转移 到 知识 拥有 者 手中 。 托马斯 . 弗 里 德 曼 在 其 作品 《世界 是 平 的 》 中 写 道 : Pa AOS AAR CILE dea Bi 
合 。” 之 所 以 提出 平行 世界 “的 概念 ， 是 因为 技术 的 推动 使 全 球 经 济 活动 呈现 出 水 平 化 特征 ， 最 终 导致 时 空 感 的 彻底 消失 。 未 来 ， 技 术 将 会 成 为 推动 政治 变革 的 要 


素 ， 进 而 推动 经 济 、 社 会 和 市 场 的 发 展 。 




























































































最 终 影响 


图 P1-5 “SA” ŽA 





第 1 章 介绍 了 数字 化 以 及 信息 通信 技术 CICT) 如 何 轻松 便利 地 为 人 类 服务 。 从 这 个 意义 上 说 ， 当 今世 界 正 在 同时 变 大 和 变 小 。 变 小 是 因为 虚拟 时 空 拉 近 了 人 与 人 之 
间 的 距离 ， 变 大 是 指数 字 化 扩大 了 市 场 范围 和 消费 者 的 选择 。 


第 2 章 介绍 了 全 球 化 对 东盟 市 场 的 影响 ， 分 析 了 市 场 自由 化 的 作用 以 及 开放 经 济 体 对 全 球 变革 的 接受 程度 。 金 融 危 机 之 后 的 东盟 必须 面 对 来 自 全 球 化 先锋 中 国 和 印度 
的 竞争 ， GUERIN EAA CATO KN LBL 


第 3 章 从 组 织 、 同体 和 地 区 的 角度 对 东盟 进行 了 分 析 。 为 保证 在 不 断 变化 的 市 场 中 获得 持续 增长 的 机 会 ， 企 业 必 须 采 用 可 持续 发 展 战略 ， 必 须 采 用 由 外 及 内 式 的 营 
销 活动 ， 只 有 这 样 才能 确定 真正 的 市 场 趋 势 和 顾客 需求 。 


第 4 音 着 重 分 析 企 业 最 为 关注 的 问题 ， 如 何 赢得 顾客 ， 战 胜 竞 争 对 手 。 只 有 诚信 经 营 ， 注 重 声 誉 ， 坚 守 公 司 价值 观 的 企业 才能 持续 吸引 顾客 并 实现 伪 利 。 定 位 、 差 异 
化 和 品牌 塑造 是 打造 成 功 企业 的 三 大 核心 要 素 。 
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第 1 章 ”信息 通信 技术 对 和 东盟 的 影响 
































我 们 的 目标 是 确保 信息 通信 技术 成 为 各 国 社会 经 济 发 展 中 最 为 重要 的 推动 工具 ， 以 及 2015 年 之 后 的 世界 发 展 计划 [i] 中 的 重要 组 成 部 分 。 





























国际 电信 联盟 秘书 长 ” 哈 马 德 . 图 埃 

无 论 对 国家 、 地 区 还 是 整个 世界 而 言 ， 信 息 通 信 技 术 都 是 影响 政治 、 社 会 文化 和 经 济 发 展 的 主要 变革 力 。 数 字 化 的 出 现 应 归功 于 技术 推动 的 高 

度 人 际 互 联 ， 它 使 人 类 沟通 的 地 理 障碍 不 复 存 在 。 互 联网 和 移动 电话 技术 是 推动 这 一 现象 产生 的 两 大 要 素 。 毋 庸 置疑 ， 全 球 手 机 用 户 的 数量 未 来 将 

会 继续 增长 。 根 据 欧 害 信 息 咨询 公司 (Euromonitor International) 的 预测 ， 截 至 2020 年 ， 全 球 手机 用 户 将 达到 69 人 人。 四 如 果 移 动 技术 的 发 展 
伴随 手机 用 户 数量 的 增长 同时 出 现 ， 我 们 不 难 预见 ， 已 经 破除 地 理 鸿沟 限制 的 人 类 沟通 未 来 将 会 变 得 更 加 便捷 。 

未 来 ， 互 联网 的 存在 将 会 延伸 到 更 广阔 的 范围 。 以 欧盟 为 例 ， 预 计 2020 年 ， 所 有 欧洲 居民 都 能 用 上 高 速 互联 网 (速度 达 30 兆 每 秒 ) ，50% 的 欧 

洲 家 庭 会 接 入 100 兆 每 秒 的 超 高 速 宽带 。 随 着 高 速 互 联网 的 出 现 ， 数 字 化 单一 市 场 逐 渐 开 始 形成 。 昌 这 些 令 人 激动 的 发 展 将 会 带 来 巨大 的 经 济 和 社会 


利益 。 


互联 网 加 速 渗透 的 趋势 在 发 展 中 国家 同样 也 得 到 了 体现 。 据 估计 ， 截 至 2020 年 ， 全 球 互联 网 用 户 将 达到 32 亿 人 。 其 中 ， 印 度 将 成 为 互联 网 用 户 
数量 最 多 的 国家 之 一 。 另 外 ， 在 2010~2020 年 ， 中 东 、 非 洲 以 及 亚太 和 拉美 会 先后 成 为 互联 网 用 户 增 速 最 快 的 地 区 。 


上 述 统计 表明 信息 通信 技术 带 来 的 网 络 互联 是 一 种 不 断 增 长 的 全 球 性 趋势 。 我 们 发 现 东盟 地 区 也 呈现 出 了 这 种 趋势 ， 在 互联 技术 的 支持 下 变 成 
了 一 个 单一 共同 体 。 


[1] Dr Hamadoun I.Touré, speech, 13th ASEAN TELMIN opening ceremony, Singapore, November 14, 2013. 

[2] Euromonitor Intemational, &quot;Mapping Global Mobile Telephone Subscriptions: The World's Biggest 

Markets. &guot:http:/ /blog.curomorutot.com/2010/05/mapping-global-mobile-telephone-subscriptions-the-worlds-biggest-matkets.html#sthash.FgkiZ4ZX.dpuf. 
(last modified May 18, 2010, last accessed January 2, 2014) . 

[3] European Commission, Europe 2020: A European Strategy for Smart.Sustainable.and Inclusive Crowth (Brussels: European Commission, 2010) . 

[4] Euromonitor Intemational, "Socio-Economic Impact of Growing Internet Usage."http://blog.euromonitor.com/2010/05/ga-socioeconomic-impact-of- 


growing-internet-usage.html. (last modified May 4, 2010, last accessed January 2, 2014) . 


信息 通信 技术 和 东盟 互联 


东盟 成 立 于 1967 年 ， 其 宗旨 是 推动 东盟 国家 的 政府 管理 ， 提 高 东盟 企业 的 一 体 化 程度 和 竞争 力 ， 以 及 改善 东盟 地 区 人 民 的 福利 水 平和 生活 方 
式 。 可 以 肯定 的 是 ， 没 有 高 度 互联 的 东盟 ， 这 些 目标 肯定 是 无 法 实现 的 。 网 络 互联 无 疑 是 建立 东盟 单一 共同 体 的 必要 条 件 。 缺 少 网 络 互联 ， 东 盟 地 
区 的 人 力 资源 、 信 息 、 产 品 、 服 务 和 资本 流动 就 无 从 谈 起 。 





此 外 ， 东 盟 地 区 的 各 个 利益 相关 方 也 需要 网 络 互联 。 东 盟 需 要 在 2015 年 建立 更 为 密切 的 成 员 国 合作 (政府 间 互 联 ) ， 更 为 灵活 的 企业 合作 ( 企 
业 间 互联 ) ， 以 及 更 为 深入 的 用 户 互动 (用户 间 互联 ) ， 如 图 1-1 所 示 。 因 此 ， 信 息 通信 技术 的 重要 性 得 到 了 凸显 。 
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All 东盟 互联 和 东盟 共同 体 的 互动 站 


政府 间 互 联 和 通过 信息 通信 技术 之 间 的 合作 得 以 实现 。 在 这 个 方面 ， 东 盟 电 子 化 协议 的 实施 是 推动 政府 间 互 联 的 一 项 重要 举措 。 该 协议 致力 于 
解决 以 下 问题 : 


1. 开 发 东盟 的 信息 基础 设施 ; 

2. 推 动 东盟 内 部 的 贸易 投资 活动 ; 

3. 协 调 成 员 国之 间 的 政策 和 计划 ; 

4 鼓励 开发 自主 内 容 ; 

5. 鼓 励 私 营 企 业 发 展 ; 

6 推动 通信 和 信息 技术 的 应 用 。 加 ] 

东盟 电子 化 协议 的 目标 表明 ， 信 息 通 信 技 术 的 核心 作用 是 在 制度 层面 推动 成 员 国之 间 的 互联 。 


“2015 东 盟 单 一 窗口 ”计划 也 是 一 项 重要 举措 ， 其 推出 目的 是 为 了 推动 成 员 国之 间 产 品 和 服务 的 无 颖 衔接 。 该 计划 有 力 地 促进 了 东盟 的 企业 间 
互联 。 此 外 ， 东 盟 地 区 的 几 大 行业 也 在 积极 推动 单一 市 场 和 生产 中 心 的 建立 ， 如 东盟 一 体 化 航空 市 场 以 及 东盟 一 体 化 货运 连接 市 场 。DB] 东 盟 地 区 的 
企业 间 互 联 不 但 要 针对 产品 服务 的 流通 制定 减免 关税 的 规定 ， 而 且 需 要 提供 足够 的 信息 通信 技术 基础 设施 。 

另外 ， 信 息 通信 技术 对 于 促进 用 户 间 互 联 也 具有 重要 意义 。 东 盟 领 导 人 制定 的 战略 ， 旨 在 通过 一 体 化 建设 推动 东盟 内 部 的 社会 文化 互动 和 相互 
了 解 ， 通 过 逐步 放松 签证 要 求 和 开发 相互 承认 协议 的 方式 增强 东盟 内 部 居民 的 流动 性 。 和 内 显然 ， 没 有 信息 通信 技术 带 来 的 各 国 居民 之 间 的 信息 沟 


通 ， 这 些 战略 是 肯定 无 法 实现 的 。 对 生活 在 东盟 地 区 的 6 亿 人 民 来 说 ， 信 息 通信 技术 的 出 现 有 效 地 消除 了 彼此 之 间 的 沟通 障碍 。 


kk 


(1) Adapted from Masterplan on ASEAN Connectivity (www.aseansec.org) 

[2] Association of South East Asian Nations (ASEAN) , "Masterplan on ASEAN connectivity, "www.aseansec.org/wp-content/uploads/2013/06/MPAC.pdf. 
(last accessed January 2, 2014) . 

[3] Ibid. 

[4] Ibid. 


东盟 地 区 信息 通信 技术 的 发 展 状况 和 存在 的 间 题 


放眼 全 球 ， 信 息 通信 技术 已 经 成 为 推动 各 国 经 济 和 社会 发 展 的 重要 动力 。 在 互联 性 日 益 增强 的 今日 世界 ， 信 息 通信 技术 不 但 推动 着 各 行 各 业 的 
变革 ， 而 且 塑 造 了 新 型 价值 链 的 形成 。 有 研究 表明 ， 宽 带 普 及 率 每 出 现 10% 的 增长 平均 可 带动 1.3% 的 GDP 增 长 ， 手 机 普及 率 每 出 现 10% 的 增长 平均 


可 带动 0.7% 的 GDP 增 长 。[1] 在 这 些 数 据 的 诱惑 下 ， 东 盟 领 导 人 开始 越 来 越 关注 信息 通信 技术 的 发 展 。 


东盟 地 区 的 信息 通信 技术 发 展 可 调 进步 神速 ， 对 民众 工作 生活 的 方方面面 都 产生 了 巨大 的 影响 。 目 前 ， 信 息 通 信 技 术 是 东盟 的 高 增长 行业 ， 寥 
用 了 超过 117 万 名 员工 ， 产 值 高 达 320 亿 美元 ， 在 东盟 GDP 中 所 占 的 比重 超过 3%6。 预 计 2015 年 该 行业 仍 会 出 现 显著 增长 。 四 在 东盟 地 区 ， 超 过 78% 
的 居民 会 在 每 天 的 生活 中 以 各 种 方式 使 用 信息 通信 技术 。 东 盟 已 经 实现 了 宽带 互联 网 应 用 ， 很 多 发 达 国家 的 信息 通信 技术 服务 和 应 用 在 东盟 也 展 见 
不 鲜 。 在 东盟 成 员 国 中 ， 至 少 有 7 个 国家 实现 了 100% 的 手机 普及 率 ， 另 外 几 个 国家 也 即将 达到 这 一 目标 ( 见 表 1-1) 。 


尽管 信息 通信 技术 在 一 些 东盟 国家 取得 了 快速 发 展 ， 但 未 来 还 有 很 长 的 路 要 走 。 表 1-1 向 我 们 展示 了 有 目前 或 待 解决 的 问题 ， 其 中 包括 : 


:2012 年 ， 东 盟国 家 的 手机 普及 率 很 高 ， 但 有 些 国家 的 普及 率 还 很 低 ， 如 缅甸 还 不 到 10g%。 
-东盟 各 国 的 互联 网 普及 率 差 异 很 大 ， 最 高 为 78$ (新 加 坡 ) ， 最 低 为 18 Ai) 


-2003 年， 数字 化 程度 指标 (用 于 衡量 一 个 国家 信 ee aa 表明 ， 缅 甸 在 东盟 各 国 数字 化 发 展 方面 排名 垫底 。2012 年 的 互联 网 和 手机 普及 率 数 据 表 
明 东 盟 各 国之 间 Pa ANN EN ah, 要 实现 全 面 互联 尚 需 时 
























































































































































表 1-1 东盟 国家 的 数字 化 程度 


oer (ani * (201215) " (2003 #) “ 


Ki ti 互联 网 用 户 手机 用 户 数字 化 程度 指标 
(2012 #) " (2012 #) ” (2012 年 ) " (2003 年 ) “ 
缅甸 55.167 330 583 564 10.7 





[1] Association of South East Asian Nations (ASEAN) , "We're Stronger when We're Connected: ASEAN ICT Masterplan 2015." 
[2] Ibid 
(3) The CLA World Factbook, ITU and Orbicom. 


缩小 数字 化 鸿沟 


数字 化 鸿沟 是 指 处 于 不 同 社会 经 济 水 平 的 个 人 、 家 庭 、 企 业 和 地 区 在 使 用 信息 通信 技术 和 互联 网 方面 存在 的 差距 (OECD, 2001) 。[1] 决 定数 
字 化 鸿沟 的 因素 有 很 多 ， 其 中 包括 个 人 和 家 庭 收入 、 教 育 水 平 、 年 龄 、 性 别 和 语言 背景 等 。 


对 一 个 国家 而 言 ， 城 市 和 农村 地 区 之 间 会 存在 数字 化 鸿沟 。 一 些 农村 地 区 甚至 连 电 都 不 通 ， 更 不 用 奢望 什么 电脑 和 互联 网 了 。 只 有 努力 缩小 成 
员 国 之 间 的 数字 化 鸿沟 ， 东 盟 才 能 利用 信息 通信 技术 实现 一 体 化 ， 形 成 具有 竞争 力 的 统一 贸易 组 织 。 根 据 联合 国教 科 文 组 织 国际 通信 和 网络 机 构 
Orbicom 的 报告 ， 东 盟 地 区 存在 着 显著 的 数字 化 鸿沟 ， 特 别 是 在 信息 通信 技术 水 平 较 低 的 国家 (缅甸 、 老 挝 ) 和 水 平 较 高 的 国家 (新 加 坡 ) 之 
间 。 P 


信息 通信 技术 基础 设施 是 导致 数字 化 鸿沟 出 现 的 主要 原因 ， 它 包括 信息 技术 和 通信 设备 ， 固 话 和 移动 电话 网 络 ， 各 种 电脑 硬件 和 软件 以 及 用 来 
支持 、 管 理 和 容纳 以 数据 、 数 字 化 影音 与 流 媒体 格式 进行 信息 输入 、 处 理 、 储 存 、 扩 散 及 输出 的 各 种 数据 。 由 于 数字 化 信息 便于 管理 且 操 作成 本 低 
廉 ， 数 字 化 是 信息 通信 技术 发 展 的 重要 目标 。 具 体 而 言 ， 它 能 推动 新 应 用 程序 的 开发 ， 推 动 支持 移动 计算 能 力 的 软 硬 件 扩散 ， 以 及 推动 宽带 无 线 通 
言 、 高 清晰 显示 设备 和 轻 质 材料 的 发 展 。 





在 东盟 地 区 ， 各 国 和 各 行业 之 间 面 对 的 机 遇 和 挑战 各 不 相同 。 例 如 ， 对 于 文 莱 和 新 加 坡 这 样 的 小 国家 ， 建 立 全 国 网 络 互联 不 需要 投入 多 少 资 
源 。 但 是 在 印度 尼 西 亚 和 菲律宾 这 样 的 相对 大 国 ， 这 无 疑 是 一 项 长 期 艰巨 的 任务 ， 模 拟 电话 线路 在 这 里 至 今 仍 未 退出 历史 舞台 。 对 于 那些 便于 应 用 
信息 通信 技术 的 行业 来 说 ， 比 如 银行 业 ， 电 脑 化 操作 使 信息 通信 技术 服务 的 实施 变 得 非常 容易 。 相 比 之 下 ， 矿 产 和 农业 生产 行业 要 普及 这 项 技术 显 
然 要 困难 得 多 。 面 对 这 种 差距 ， 值 得 注意 的 是 信息 通信 技术 普及 程度 较 低 的 地 区 往往 存在 巨大 的 经 济 增 长 潜力 。 在 这 些 地 区 ， 从 事 信 息 通信 技术 基 
础 设施 项 目 开发 、 培 训 和 专业 服务 的 企业 会 有 很 多 商机 。 

















当然 ， 这 样 说 并 不 意味 着 数字 化 程度 较 高 的 国家 发 展 机 遇 少 。 技 术 带 来 的 创新 会 不 断 催生 新 的 机 遇 。 只 要 存在 新 的 需求 ， 创 新 和 发 明 就 会 继续 
得 到 发 展 。 可 以 说 ， 技 术 是 应 用 和 推动 下 一 代 产 品 服务 的 葛 基 石 。 数 字 化 程度 较 高 的 国家 可 以 在 现 有 技术 的 基础 上 继续 开发 更 好 的 产品 ， 为 未 来 的 
消费 者 提供 更 具 成 本 效益 的 产品 。 


机 遇 和 挑战 总 是 并 生 共 存 的。 要 想 收获 成 功 ， 首 先 必须 勤 于 付出 。 由 于 不 同 国家 和 行业 面 对 的 机 遇 各 异 ， 它 们 遇 到 的 挑战 也 各 不 相同 。 一 般 来 
说 ， 要 想 开展 任何 信息 通信 技术 或 与 之 相关 的 活动 ， 基 本 的 设施 建设 必须 首先 到 位 。 对 此 ， 我 们 可 以 用 道路 和 交通 加 以 类 比 。 要 想 普 及 交通 ， 首 先 
必须 修建 道路 和 培训 车 辆 驾驶 人 员 。 同 样 ， 要 想 开发 信息 通信 技术 项 目 并 实现 经 济 增长 ， 首 先 必须 建设 信息 高 速 公路 和 培养 技能 熟练 的 应 用 人 员 。 





对 于 柬埔寨 、 老 挝 和 缅甸 这 些 数字 化 程度 较 低 的 国家 ， 它 们 要 面 对 的 问题 是 如 何 为 促进 信息 通信 技术 发 展开 发 必要 的 基础 设施 。 与 此 同时 ， 全 
国 范围 内 与 此 相关 的 专业 知识 普及 和 专业 技术 培训 也 必须 提 上 日 程 。 此 外 ， 这 些 国家 还 必须 努力 降低 信息 通信 技术 的 使 用 成 本 ， 使 大 多 数 国民 和 企 
业 消费 得 起 。 实 际 上 ， 对 这 些 国家 来 说 最 关键 的 问题 是 如 何 为 信息 通信 技术 开发 筹措 资金 ， 可 考虑 采用 国外 直接 投资 、 海 外 开发 援助 、 双 边 融 资 或 
贷款 等 方式 。 在 这 些 国家 ， 固 话 网 络 、 移 动 网 络 、 电 脑 主机 、 消 费 设备 、 商 业 系统 、 专 业 服 务 、 培 训 、 咨 询 顾问 和 项 目 管理 等 行业 将 会 出 现 众多 商 
机 。 


像 文 莱 、 马 来 西亚 、 泰 国 、 印 度 尼 西 亚 、 菲 律 宾 和 越南 这 些 数字 化 程度 中 等 的 国家 ， 早 在 20 世 纪 90 年 代 就 开始 推动 信息 通信 技术 开发 了 。 在 这 
些 国家 ， 大 城市 的 数字 化 基础 设施 完备 ， 中 等 城镇 拥有 基本 设施 ， 偏 远 农村 地 区 尚未 建立 基本 的 通信 设施 。 对 这 些 面积 较 大 、 人 口 较 多 的 国家 来 
说 ， 努 力 提高 中 小 城市 和 农村 地 区 的 信息 通信 技术 水 平 是 目前 的 首要 问题 。 只 有 大 力 更 新 升级 现 有 设施 ， 为 更 多 用 户 提 供 服 务 ， 才 能 形成 规模 经 
济 ， 降 低 信息 通信 技术 的 使 用 成 本 。 随 着 使 用 成 本 的 降低 ， 消 费 者 和 企业 的 技术 应 用 率 才 会 上 升 ， 进 而 提高 工作 效率 和 生产 率 ， 推 动 整个 国家 的 经 


济 发 展 。 在 这 些 国家 ， 为 产品 销售 提供 增值 服务 、 以 优惠 条 件 吸引 用 户 以 及 降低 交易 成 本 等 方式 可 以 提高 信息 通信 技术 项 目的 开发 利润 ， 使 其 成 为 
有 利 可 图 的 主流 业务 。 


对 于 新 加 坡 这 样 数字 化 程度 较 高 的 国家 ， 需 要 面 对 的 问题 是 如 何在 已 经 饱和 和 | 高度 发 达 的 市 场 中 维持 经 济 增长 。 为 此 ， 政 府 必 须 积极 推动 创 
新 ， 利 用 信息 通信 技术 的 不 同 部 署 探索 新 的 市 场 。 在 规划 未 来 技术 和 应 用 方面 ， 研 发 发 挥 着 非常 重要 的 作用 。 研 发 工作 需要 建立 全 新 的 技术 学 科 ， 
需要 在 顶尖 知识 开发 方面 进行 重大 投资 。 


显而易见 ， 信 息 通 信 技 术 竞 争 已 经 悄然 展开 。 数 字 化 应 用 、 服 务 和 设备 正 日 新 月 异地 影响 着 我 们 的 生活 和 经 济 ， 改 变 着 通信 、 银 行 、 贸 易 、 库 
存 、 娱 乐 、 生 产 管理 、 执 法 、 保 健 、 天 和 气 预 报 ， 以 及 你 能 想象 得 到 的 方方面面 。 面 对 这 一 现实 ， 唯 有 主动 、 积 极地 参与 信息 通信 技术 发 展 才能 保证 
国家 和 企业 的 生存 。 未 来 ， 国 家 之 间 的 数字 化 鸿沟 将 会 继续 扩大 。 对 此 缺乏 准备 的 国家 势必 会 被 边缘 化 ， 在 信息 通信 技术 战略 开发 方面 行动 不 足 的 
国家 会 遭遇 经 济 发 展 放 缓 ， 因 为 它们 无 法 准确 、 快 速 地 应 对 瞬息 万 变 的 市 场 ， 无 法 在 商业 谈判 中 占据 上 风 ， 无 法 掌握 未 来 发 展 的 趋势 。 可 以 说 ， 在 
当今 高 度数 字 化 的 世界 ， 信 息 通信 技术 的 发 展 直接 影响 着 国家 的 经 济 增长 前 景 。 


(1) Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) , Understanding the Digital Divide. (Paris: OECD, 2001) . 


[2] Orbicom.op.cit. 


东盟 在 信息 通信 技术 发 展 方面 的 战略 和 行动 


意识 到 信息 通信 技术 的 重要 性 和 本 地 区 成 员 国 之 间 存 在 的 数字 化 鸿沟 ， 东 盟 领 导 人 一 直 在 努力 不 懈 地 从 地 区 、 国 家 和 行业 角度 制定 各 种 推广 战 
Ig 


包括 东盟 成 员 在 内 的 亚洲 国家 的 信息 通信 技术 化 活动 最 早 始 于 20 世 纪 90 年 代 。[] 很 多 国家 在 这 个 方面 都 取得 了 长 足 的 进展 ， 遗 憾 的 是 亚洲 金融 
危机 的 出 现 曾 使 这 一 过 程 被 迫 中 断 。 这 一 进展 的 实现 主要 归功 于 政府 的 支持 、 私 营 企 业 的 推动 、 信 息 技 术 应 用 成 本 的 降低 以 及 信息 通信 技术 资源 的 
不 断 增加 。 从 个 体 角度 来 看 ， 东 盟 各 国都 启动 了 全 国 范围 的 信息 通信 技术 项 目 、 立 法 、 优 惠 政策 、 投 资 和 研究 活动 。 其 目的 是 为 了 建设 信息 通信 技 
术 基 础 设施 ， 增 强 民众 意识 ， 提 高 专业 技能 ， 创 造 工作 机 会 ， 吸 引 投资 ， 促 进 技术 和 知识 转移 ， 以 及 向 公私 莒 部 门 、 学 校 和 家 庭 普及 信息 通信 技 
术 。 

总 体 而 言 ， 这 一 发 展 趋 势 为 东盟 不 发 达 国家 的 现代 化 商定 了 基础 ， 同 时 也 为 东盟 发 达 国家 的 进一步 创新 做 好 了 铺垫 。 一 些 案例 表明 ， 技 术 应 用 
甚至 使 一 些 落 后 国家 出 现 了 跳跃 式 发 展 ， 顺 利 转型 到 当前 趋势 和 未 来 发 展 。 例 如 ， 柬 埔 寨 是 全 球 第 一 个 实现 手机 用 户 数量 超过 固 话 用 户 的 国家 。 这 
一 变化 意味 着 它 不 用 像 其 他 国家 那样 大 费 周章 地 改造 原 有 电话 网 络 ， 如 果 束 埔 寨 已 经 普及 模拟 信号 线路 的 话 ， 只 能 对 传统 线路 进行 升级 改造 。 


Tik 


2000 年 11 月 ， 东 盟 达成 了 东盟 电子 化 框架 协议 ， 该 协议 的 目的 是 为 了 推动 东盟 信息 基础 设施 的 建设 ， 从 整体 上 改善 企业 、 国 家 和 政府 的 电子 服 
务 和 电子 商务 水 平 。 这 项 协议 主要 涉及 两 个 方面 ， 即 东盟 地 区 各 国电 信 系 统 和 电信 设备 之 间 的 互联 性 和 技术 兼容 性 。D] 


东盟 电子 化 框架 协议 旨 在 从 企业 、 社 会 和 政府 等 角度 推动 信息 通信 技术 在 东盟 及 其 各 成 员 国 的 发 展 。 该 协议 可 对 各 成 员 国 的 信息 通信 技术 发 展 
形成 补充 ， 为 实现 全 球 一 体 化 提供 有 利 的 环境 。 围 绕 这 一 协议 ， 东 盟 建立 了 五 个 顾问 小 组 以 推动 信息 基础 设施 开发 的 公私 营 部 门 领导 工作 。 这 五 个 
小 组 分 别 是 电子 商务 、 信 息 通信 技术 市 场 、 信 息 通信 技术 能 力 、 电 子 社区 和 电子 政府 。 它 们 的 工作 最 终 被 汇总 到 东盟 电子 商务 委员 会 ， 委 员 会 致力 
于 吸引 私营 企业 高 管 的 参与 ， 对 政府 的 各 项 政策 和 管理 规定 、 行 业 发 展 和 技术 标准 、 跨 境 商 务 以 及 消除 贸易 障碍 等 问题 提供 反馈 意见 。 


电子 化 框架 协议 对 东盟 的 信息 通信 技术 发 展 起 到 了 催化 作用 。 尽 管 个 别 实验 项 目 最 后 以 失败 告终 ， 这 项 计划 还 是 极 大 地 促进 了 相关 的 理念 推广 
和 项 目 实施 ， 确 定 了 各 成 员 国 制定 信息 通信 技术 战略 和 计划 的 基本 框架 。 


2011 年 1 月 ， 东 盟 电信 和 信息 技术 部 长 会 议 (TELMIN) 通过 了 东盟 信息 通信 技术 2015 年 规划 。 东 盟 电信 和 信息 技术 部 长 会 议 致力 于 实现 信息 
通信 技术 的 制度 化 ， 以 此 方式 改变 东盟 人 民 的 生活 水 平和 推动 东盟 地 区 的 经 济 发 展 。 通 过 和 行业 、 用 户 、 政 府 部 门 在 内 的 主要 利益 相关 方 就 信息 通 
信 技 术 在 2011~2015 年 的 发 展 问题 进行 沟通 ， 该 机 构 制定 了 一 体 化 的 战略 性 规划 。 这 项 规划 为 信息 通信 技术 的 发 展 提供 了 明确 的 行动 方案 ， 可 确保 
既定 目标 的 顺利 实现 。 此 规划 主要 包括 以 下 目标 : 


1. 实 现 信息 通信 技术 的 制度 化 ， 使 其 成 为 东盟 各 国 经 济 发 展 的 引擎 。 
2. 把 东盟 建设 成 国际 信息 通信 技术 中 心 。 

3 .提高 东盟 人 民 的 生活 水 平 。 

4 努力 推动 东盟 一 体 化 的 实现 。D] 


目前 ， 所 有 东盟 国家 都 已 完成 数字 技术 发 展 路 线 图 ， 其 中 明确 了 由 政府 部 门 主导 的 信息 通信 技术 在 各 种 公共 服务 和 活动 中 的 投资 和 应 用 。 此 
外 ， 东 盟 各 国政 府 还 专门 划拨 了 资金 ， 用 于 推动 内 外 部 通信 网 络 的 扩展 和 升级 ( 见 表 1-2) 。 


表 1-2 东盟 各 国信 息 通信 技 术 推广 活动 一 览 


国 家 信息 通信 技术 推广 活动 


-推出 RAGAM21 计划 ， 为 电子 商务 、 电 子 政 府 、 远 程 教育 、 智 能 学 校 和 
远程 医疗 服务 提供 骨干 网 络 和 系统 平台 

-2013 年 ， 铺 设 新 的 海底 光缆 ， 进 一 步 强化 国内 信息 通信 技术 基础 设施 建 
设 ， 促 进 东南 亚 国 家 的 互联 

=- 推出 光纤 到 户 计划 ， 消 除 80% 的 网 络 联通 问题 ， 预 计 2017 年 可 实现 国内 
90% 的 互联 网 普及 率 

- 由 全 国信 息 通信 技术 发 展 局 (NDA) 负责 实现 所 有 政府 部 门 的 电子 化 办 


柬埔寨 公 ， 实 现 农村 地 区 信息 技术 发 展 ， 和 捐赠 国 、 各 政府 机 构 、 各 行业 和 团体 
展开 密切 合作 


文 莱 


( 续 ) 


国 家 信息 通信 技术 推广 活动 


- 由 全 国信 息 产 业 局 (SISFONAS ) 制定 信息 通信 技术 发 展 框架 ， 加速 电 子 
印度 尼 西 亚 政府 建设 ， 推 动 信息 通信 技术 在 各 个 行业 的 广泛 应 用 ， 促 进 信息 化 在 偏远 
地 区 的 普及 ， 推 广 宽带 连接 和 无 线 连接 


-2003 — 2015 年 规划 致力 于 基础 设施 建设 和 信息 通信 技术 开发 
老挝 - 老挝 互联 网 络 信息 中 心 (LANIC) 负责 实现 政府 部 门 电子 化 ， 以 及 为 私营 
部 门 提供 信息 技术 服务 


-通过 马来西亚 MSC (前 身 为 多 媒体 超级 走廊 ) 吸引 世界 一 流 技术 企业 加 
Bd, 促进 国内 信息 通信 技术 行业 的 发 展 

马来西亚 ”| -推出 “数字 马来西亚 ”计划 ， 建 立 全 方位 信息 平台 ， 推 动 信息 通信 技术 
在 各 个 经 济 环 节 中 的 应 用 和 本 地 企业 的 全 球 化 ， 以 实现 国家 收入 增长 ， 生 
产 率 提高 和 人 民生 活水 平 改善 等 目标 


-制定 信息 通信 技术 发 展 规划 ， 通 过 吸引 本 地 和 国际 企业 合作 的 方式 ， 利 
用 世界 一 流 基础 设施 和 技术 推动 信息 通信 技术 发 展 

缅 多 - 缅甸 信息 传播 技术 发 展 公司 ( MICTDC) 是 一 家 由 50 家 本 地 企业 组 成 的 
公司 ， 负 责 各 种 相关 项 目的 技术 支持 服务 ， 包 括 政府 开发 的 信息 园 项 目 以 
及 缅甸 信息 通信 技术 中 心 的 建设 


-信息 和 通信 技术 办 公 室 (ICTO) 负责 开发 由 政府 主导 的 各 种 信息 通信 技 


非 律 宾 术 项 目的 实施 
Jae -推出 菲律宾 数字 发 展 战略 规划 ， 积 极 利 用 信息 通信 技术 推动 国家 经 济 的 
发 展 和 公共 服务 效率 的 提升 
- 通过 2020 年 信息 通信 技术 规划 ， 为 2011 ~ 2020 年 泰国 的 信息 通信 技术 
泰国 发 展 确 定 方向 
-推出 “智能 泰国 ”计划 ， 加 速 “ 智 能 网 络 ” 和 “智能 政府 ”等 项 目的 信 
息 通信 技术 基础 设施 的 建设 
-推出 “2015 电子 政府 ”计划 ， 为 政府 、 私 车 部 门 和 民众 建立 互动 式 平台 ， 
yen 利用 信息 通信 技术 实现 三 者 之 间 的 无 颖 衔接 
-制定 “2015 智能 国家 ”规划 ， 推 动 包括 无 线 宽 带 在 内 的 下 一 代 网 络 的 技 
术 发 展 
越南 -制订 信息 通信 技术 规划 方案 ， 建 立 全 国 范围 的 信息 通信 网 络 ， 培 养 国民 


的 信息 通信 技术 应 用 能 力 ， 实 现 信息 通信 技术 在 公私 营 部 门 的 实施 


{1} Keun Yeob Oh and Vinish Kathuria, "Digital divide Across Asian Countries: Is the Convergence Robust? "Korea and the World 
Economy, Vol.13, No.3 (December2012) 451-475. 

[2] Association of South East Asian Nations (ASEAN) , "e-ASEAN Agreement Framework, "www.asean.org/news/item/e-asean-framework-agreement. (last 
modified November, 2000, last accessed January 2, 2014) . 


[3] Association of South East Asian Nations (ASEAN) , "We're Stronger when We're Connected: ASEAN ICT Masterplan 2015." 


信息 通信 技术 的 经 济 影响 


从 人 类 的 发 明 创造 历史 来 看 ， 技 术 一 直 都 是 实现 经 济 发 展 、 社 会 进步 和 政治 管理 的 重要 推动 力 。 无 论 是 马车 、 蒸 汽机 还 是 电脑 的 发 明 ， 技 术 的 
发 展 都 在 深刻 地 改变 着 人 类 的 生活 工作 方式 、 组 织 结构 、 生 产 率 、 经 济 增长 、 国 家 安全 和 生活 水 平 。 新 技术 的 每 一 次 出 现 都 会 直人 们 感到 忧虑 ， 担 
心机 器 会 把 人 类 取而代之 。 这 种 顾虑 可 以 理解 ， 但 实际 上 技术 只 不 过 对 工作 方式 进行 了 调整 ， 使 用 机 器 把 人 类 从 枯燥 乏味 的 重复 性 劳动 中 解放 出 
来 。 此 外 ， 技 术 进步 还 为 人 们 的 沟通 、 交 易 和 娱乐 提供 了 全 新 的 方式 。20 世 纪 70 年 代 末 ， 录 像 机 的 出 现 也 曾 让 人 感到 恐慌 ， 人 们 曾 认为 收音 机 从 此 
将 会 被 历史 淘汰 ， 然 而 事实 并 非 如 此 。 同 样 ， 数 字 图 书 的 出 现 并 没有 造成 传统 图 书 销售 的 直线 下 降 。 恰 恰 相 反 ， 搜 索引 警 的 出 现 为 读者 提供 了 极 大 
的 方便 ， 简 化 了 人 们 的 购书 过 程 。 


纵 观 历史 ， 以 前 的 技术 和 第 二 次 世界 大 战 〈 以 下 简称 二 战 ) 之 前 的 经 济 主要 围绕 产品 和 服务 的 生产 和 提供 展开 ， 比 如 农业 时 代 和 工业 时 代 。 与 
此 不 同 的 是 ， 当 今 时 代 的 技术 主要 是 以 数据 、 流 程 、 存 储 、 通 信和 显示 等 形式 展现 出 来 的 信息 技术 。 信 息 通 信 技 术 已 经 从 脉冲 编码 调制 、 真 空 管 和 
钳 晶 体 管 ， 发 展 到 集成 电路 芯片 、 微 处 理 器 和 三 网 合 一 的 信息 娱乐 设备 。 从 使 用 离散 二 进 制 数 据 进行 输入 和 处 理 的 简单 的 、 功 能 有 限 的 专业 系统 开 
始 ， 信 息 通信 技术 一 路 发 展 成 为 复杂 的 高 性 能 交互 式 设备 ， 这 些 设备 提供 的 用 户 友好 型 界面 甚至 连 三 岁 的 孩子 都 能 轻松 搞定 。 








信息 通信 技术 推动 了 快速 、 低 成 本 的 产品 创新 和 生产 流程 设计 。 同 时 ， 由 于 它 能 提供 更 为 高 效 的 营销 数据 访问 和 快速 原型 开发 ， 产 品 的 生命 周 
期 被 大 大 缩短 。 历 史上 著名 的 福特 T 形 车 是 针对 大 众 消费 设计 的 ， 这 款 干 篇 一 律 的 黑色 车 型 在 19 年 中 销售 了 1500 万 辆 。 这 种 现象 在 当今 强调 低 成 本 
用 户 定 制 产品 的 时 代 简 直 无 法 想象 。 以 手机 市 场 为 例 ， 如 今 各 大 厂商 几乎 每 个 月 都 会 推出 具备 不 同 功能 和 定价 、 针 对 不 同 消费 群体 的 多 个 产品 型 
号 ， 至 于 手机 壳 色彩 和 外 饰 的 选择 更 是 多 得 让 人 挑 花 眼 。 显 然 ， 大 规模 定制 才 是 适应 消费 者 的 王道 。 


善于 利用 技术 降低 产品 成 本 和 改善 服务 质量 的 国家 会 取得 经 济 发 展 ， 是 因为 它们 有 能 力 扩 大 市 场 份额 ， 实 现 对 新 市 场 的 渗透 。 在 此 过 程 中 ， 技 
术 是 重要 的 经 济 增长 动力 ， 因 为 它 能 加 速 企 业 的 生产 创新 过 程 ， 进 而 加 速 整个 国家 的 经 济 发 展 。 对 国家 而 言 ， 如 果 你 的 产品 质量 更 好 、 价 格 更 低 ， 
显然 你 的 产品 市 场 就 会 更 大 ， 而 市 场 的 扩大 反 过 来 会 进一步 推动 新 产品 的 研发 。 充 满 活力 的 行业 会 带 来 更 多 就 业 ， 提 高 人 们 的 生活 和 收入 水 平 ， 刺 
激 整个 国家 的 经 济 增长 。 


信息 通信 技术 的 聚合 带 来 了 市 场 的 扩大 。 全 球 化 影响 以 及 信息 通信 技术 行业 和 融合 推动 了 开放 式 标 准 的 兼容 性 ， 带 来 了 竞争 以 及 信息 和 互联 的 
透明 度 。 信 息 通信 技术 的 聚合 为 创新 应 用 带 来 了 无 限 可 能 ， 为 缩小 数字 化 鸿沟 提供 了 巨大 机 遇 。 


显然 ， 信 息 通信 技术 的 发 展 和 国家 经 济 增长 之 间 存 在 必然 的 联系 。 数 字 化 程度 最 高 的 国家 也 是 GDP 产 值 最 高 的 国家 。 反 之 ， 数 字 化 程度 最 低 的 
国家 也 是 GDP 产 值 最 低 的 国家 。 图 1-2 向 我 们 展示 了 互联 网 普及 程度 和 东盟 成 员 国人 均 GDP 之 间 的 关系 。 站 从 图 中 可 以 看 出 ， 数 字 技术 对 经 济 增长 
有 着 深刻 而 直接 的 影响 。 正 因为 如 此 ， 信 息 通 信 技 术 的 发 展 才 会 被 东盟 视 为 推动 国家 经 济 增 长 的 首要 任务 。 
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图 1-2 ”东盟 各 国人 均 GDP 和 互联 网 普及 率 之 间 的 关系 中 


当然 ， 这 样 说 并 不 意味 着 信息 通信 技术 是 推动 世界 经 济 增长 的 唯一 动力 。 信 息 通信 技术 及 其 相关 产业 的 重要 作用 在 于 ， 它 们 能 为 改善 商业 和 社 


会 环境 提供 技术 和 解决 方案 。 但 是 技术 和 普通 产品 一 样 也 会 出 现 商 品 大 众 化 ， 随 着 软 硬 件 价格 的 下 降 逐 渐变 成 寻常 的 标准 消费 品 。 如 果 对 信息 通信 
技术 的 发 展 趋势 进行 预测 ， 它 会 为 知识 型 、 技 术 型 行业 提供 服务 和 解决 方案 ， 如 银行 、 金 融 、 保 险 、 保 健 、 地 产 、 旅 游 、 航 空 、 按 需 生产 、 物 流 、 
运输 、 公 共 服 务 、 教 育 、 安 全 和 国防 等 行业 。 根 据 经 合 组 织 的 报告 ， 在 德国 和 日 本 等 知名 信息 通信 技术 生产 国 ， 经 济 尚未 出 现 如 美国 和 澳大利亚 等 
技术 应 用 大 国 的 高 增长 率 。 这 表明 信息 通信 技术 对 于 经 济 的 影响 主要 表现 在 其 应 用 方面 ， 即 能 否 利用 技术 提高 核心 行业 的 效率 和 生产 率 ， 同 时 在 原 
有 市 场 和 新 市 场 中 努力 推出 创新 项 目 和 服务 。 


数字 化 是 实现 增长 的 第 一 步 ， 有 了 这 个 基础 才能 推动 政治 、 经 济 和 社会 环境 方面 的 变革 。 东 盟 电 子 化 框架 的 推出 对 于 该 地 区 实现 数字 化 网 络 ， 
生产 软 硬 件 产品 和 应 用 知识 型 系统 迈 出 了 前 进 的 一 步 。 


自从 工业 革命 以 来 ， 电 力 供应 、 城 市 灯光 和 工厂 机 器 的 运转 一 直 都 被 视 为 国家 经 济 发 展 和 繁荣 进步 的 重要 指标 。 当 时 部 分 国家 或 地 区 间 灯 光明 
暗 对 比较 大 ， 可 以 反映 其 经 济 发 展 的 状况 。 


如 今 ， 信 息 通信 技术 对 于 数字 化 时 代 国 家 经 济 的 影响 正如 工业 化 时 代 国 与 国之 间 灯 光明 瞳 的 对 比 。 明 智 的 国家 会 努力 拓展 信息 沟通 渠道 ， 进 行 
深思 熟 虑 的 决策 ， 对 当前 环境 做 出 细致 分 析 ， 以 便 更 好 地 预测 未 来 市 场 ， 为 人 民 提 供 更 好 的 工作 和 生活 条 件 。 反 之 ， 缺 乏 信息 了 解 渠道 和 沟通 渠道 
的 国家 既 无 法 获得 相关 的 决策 知识 ， 也 无 法 获得 推动 技术 和 知识 转移 的 资源 。 这 些 国家 肯定 会 出 现 生产 率 低下 ， 产 品 服务 质量 低劣 ， 缺 乏 竞 争 优势 
等 问题 ， 最 终 在 国际 市 场 上 被 边缘 化 ， 成 为 时 代 的 弃 儿 。 可 以 说 ， 信 息 通 信 技 术 对 于 21 世 纪 的 知识 型 时 代 的 意义 ， 正 如 电力 对 于 工业 时 代 的 意义 一 
样 重大 。 





[1] International Telecommunication Union, op.cit. 


(2) International Telecommunication Union.2008 


第 2 章 全 球 化 对 东盟 的 影响 








东盟 致力 于 从 三 个 重要 方面 建立 国家 共同 体 ， 在 此 过 程 中 我 们 取得 了 不 少 成 就 ， 但 仍 存在 很 多 问题 ， 需 要 各 方 付出 齐心 协力 的 努力 。 [1 








东盟 秘书 长 BRA 


关于 全 球 化 ， 人 们 有 各 种 各 样 的 解释 和 定义 ， 认 为 其 核心 是 流程 、 一 体 化 、 变 革 、 强 化 、 交 流 、 转 移 或 发 展 。 尽 管 侧重 角度 各 不 相同 ， 但 有 一 
点 是 组 庸 置疑 的 ， 即 全 球 化 的 最 本 质 的 特征 是 它 为 人 类 社会 带 来 了 持续 、 普 遍 、 深 入 和 史无前例 的 变化 。 在 这 些 变化 中 ， 最 为 显著 的 是 技术 进步 、 
政治 政策 、 法 律 框架 、 经 济 发 展 和 社会 文化 的 多 样 性 。 这 些 变化 反 过 来 又 对 国际 市 场 的 定位 和 企业 的 面 狐 造 成 了 影响 。 


这 种 变化 通常 游离 于 日 常 环境 检测 之 外 ， 在 初始 阶段 其 数据 表现 非常 分 散 ， 构 成 要 素 也 微 平 其 微 ， 直 到 后 期 才 逐 渐 由 量变 引发 质变 。 以 线性 过 
程 、 预 测 、 趋 势 、 既 有 原则 和 控制 性 增长 为 基础 的 传统 系统 根本 无 法 有 效应 对 这 种 变化 ， 因 此 常常 陷入 边缘 化 的 被 动 处 境 。 





与 此 相反 ，“ 开 源 ” 模 式 是 一 种 特 立 独行 的 反 传统 系统 。21 世 纪 出 现 的 跨国 性 技术 型 社会 文化 系统 就 属于 这 种 模式 。 例 如 ，Linux 系 统 ， 这 是 一 
种 通过 开源 方式 开发 的 UNIX 操 作 系统 ， 其 全 部 开发 工作 是 由 世界 各 地 的 计算 机 爱好 者 利用 业余 时 间 完 成 的 。 通 过 授权 许可 ， 该 系统 允许 任何 人 自由 
修改 和 传播 。 世 界 各 地 的 Linux 系 统 用 户 几 乎 以 宗教 般 的 热忱 拥护 这 一 软件 ， 不 惜 一 切 代价 为 其 改善 功能 修正 问题 ， 终 于 使 Linux 成 为 可 以 和 微软 
Windows 系 统 分 庭 抗 礼 的 计算 机 主流 标准 系统 。 





安 卓 系统 也 是 开源 软件 开发 的 成 功 案例 。 这 款 操作 系统 归属 于 谷歌 公司 ， 但 是 是 通过 Linux 开 源 社区 开发 的 。 在 300 多 家 设备 制造 商 和 软件 合作 
方 的 支持 下 ， 安 卓 已 发 展 成 为 最 受 消费 者 欢迎 的 手机 移动 平台 之 一 其 他 主流 手机 操作 系统 有 苹果 的 iOS、 微 软 的 Windows 和 黑莓 系统 ， 这 些 都 不 
是 开源 软件 ， 而 是 由 厂家 独立 开发 的 ) 。 安 卓 系统 的 开放 性 使 其 迅速 成 为 消费 者 和 开发 人 员 的 宠儿 ， 进 而 推动 了 手机 应 用 市 场 消费 的 强劲 增长 。 在 
全 世界 范围 内 ， 每 一 天 都 有 100 万 以 上 的 新 安 卓 设 备 被 激活 。2013 年 ， 安 卓 系 统 以 81% 的 市 场 份额 成 为 智能 手机 行业 的 霸主 。 然 而 尽管 成 绩 斐然， 
安 卓 系统 在 盈利 方面 并 不 是 市 场 第 一 ， 而 是 排名 在 苹果 之 后 。 之 所 以 利润 率 较 低 ， 是 因为 在 支持 安 卓 系统 的 设备 中 有 2/3 是 世界 各 地 的 小 厂商 生产 
的 “便宜 货 ”。 四 不 难看 出 ， 全 球 化 为 低 成 本 制造 商 提供 了 生存 机 遇 ， 使 它们 可 以 利用 更 具 成 本 效益 的 技术 向 更 广阔 的 市 场 渗 透 。 这 一 现象 再 次 证 
明 ， 对 企业 而 言 ， 全 球 化 在 创造 机 遇 的 同时 也 会 带 来 风险 。 


关于 全 球 化 ， 另 一 个 值得 学 习 的 经 验 是 国际 贸易 的 变化 以 及 进出 口 性 质 的 改变 。 以 前 ,一 个 国家 会 进口 原材料 ， 生 产 制 成 品 ， 然 后 在 国内 和 国 
际 市 场 上 进行 销售 。 反 之 ,拥有 原材料 的 国家 会 出 口 原材料 ， 进 口 制 成 品 。 全 球 化 的 出 现 改变 了 这 种 情况 ， 它 使 产品 、 服 务 、 资 本 和 和 人力 实 现 了 高 
度 自由 的 世界 性 流动 。 产 品 生产 国 不 再 局 限于 发 达 国 家 ， 竞 争 压 力 会 迫使 它们 把 生产 和 服务 中 心 转移 到 人 力 成 本 更 低 的 地 区 。 例 如 ， 某 个 美国 产品 
可 能 是 在 欧洲 设计 ， 中 国生 产 ， 最 后 通过 印度 的 呼叫 中 心 提 供 售后 服务 的 。 如 今 ， 这 种 情况 已 经 变 得 越 来 越 普遍 。 


这 种 变化 带 来 的 结果 是 ， 世 界 上 任何 一 个 地 方 ， 哪 怕 是 缺少 技术 知识 的 地 区 ， 现 在 也 能 成 为 制造 中 心 ， 任 何 实施 开放 市 场 政 策 的 国家 都 能 成 为 
全 球 市 场 中 的 制造 输出 国 。 之 所 以 出 现 这 种 变化 ， 是 因为 现在 技术 转移 的 便利 ， 劳 动力 素质 的 提高 ， 原 材料 进口 的 便捷 ， 以 及 基础 设施 的 普及 ， 而 
这 些 正 是 全 球 化 带 来 的 好 处 。 为 此 ， 国 家 必须 积极 应 对 变化 ， 地 区 必须 努力 融入 一 体 化 进程 ， 只 有 这 样 才能 创造 进步 和 繁荣 。 换 言 之 ， 国 家 和 地 区 
接受 和 适应 变化 的 速度 决定 着 其 发 展 的 速度 和 经 济 增长 的 程度 。 


当然 ， 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 不 同 国家 有 不 同 的 人 口 、 文 化 、 法 律 、 地 理 特征 和 不 同 的 发 展 战略 。 大 都 会 生活 仪 限于 主要 城市 ， 不 过 它 并 非 
全 球 化 的 唯一 衡量 标准 。 即 使 在 全 球 最 富有 的 国家 也 存在 在 绝对 贫困 人 口 ， 贫 富 之 间 的 差距 不 但 没有 缩小 ， 反 而 在 继续 扩大 。 有 人 认为 这 种 现象 是 
全 球 化 导致 的 ， 这 种 指责 是 缺乏 事实 依据 的 。 其 实 即便 如 此 ， 我 们 也 会 发 现 全球 化 并 不 是 解决 全 球 所 有 问题 的 灵丹妙药 。 





全 球 化 当然 也 存在 着 风险 。1997 年 的 亚洲 金融 危机 表明 ， 国 家 的 金融 自由 化 会 对 全 球 市 场 造 成 负面 影响 。 其 实 ， 这 些 在 金融 危机 中 蒙受 打击 的 
国家 正 是 全 球 化 的 早期 受益 者 ， 它 们 至 少 比 经 济 封闭 的 邻 国 提前 经 历 了 30 多 年 的 经 济 增长 。 大 约 10 年 后 ， 全 球 化 再 次 展现 出 狠 狼 的 一 面 。2008 年 ， 
美国 爆发 次 贷 危机 ， 风 波 席卷 美国 金融 领域 之 后 迅速 蔓延 到 欧盟 ， 为 各 国政 府 和 银行 带 来 巨大 压力 。 一 些 欧盟 国家 的 国债 问题 甚至 引发 了 社会 动 
荡 ，2010 年 的 希腊 动乱 就 是 例子 。 在 高 度 互联 的 全 球 化 市 场 中 ， 面 对 危机 任何 人 都 无 法 独善其身 。 直 至 今日 ， 不 少 国家 的 人 民 仍 在 全 球 经 济 下 滑 的 
阴影 中 苦 若 挣扎。 


无 论 渐 进 式 还 是 激进 式 ， 变 革 总 是 从 已 知事 物 转向 未 知事 物 ， 从 传统 模式 转向 新 模式 。 全 球 化 的 目标 是 把 同 质 化 国家 和 封闭 式 经 济 转变 为 跨 文 
化 的 自由 市 场 。 它 能 推动 技术 和 知识 的 扩散 ， 促 进 资本 主义 和 财富 积累 ， 进 而 改善 人 民 的 生活 水 平 。 与 此 同时 ， 全 球 化 带 来 的 变革 并 不 一 定 总 是 带 
来 理想 的 结果 。 它 也 会 带 来 一 些 问题 ， 如 传染 病 、 儿 童 虐待 、 盗 版 货 、 健 康 问 题 以 及 环境 恶化 等 。 


了 解 变革 及 其 影响 有 助 于 展开 战略 思维 和 战略 管理 。 如 今 ， 全 球 化 已 经 从 胚胎 阶段 发 展 成 一 个 高 度 动态 化 的 复杂 的 政治 、 金 融和 法 律 体系 ， 决 
定 并 支持 着 语言 风俗 各 异 的 国家 融入 全 球 经 济 的 具体 方式 。 利 用 传统 的 SWOT 分 析 法 (优势 、 劣 势 、 机 遇 和 威胁 ) 制定 发 展 战略 存在 的 问题 是 ， 这 
样 做 会 把 “变化 ”这 个 最 重要 的 无 限 变量 遗漏 。 实 施 开放 经 济 政策 的 国家 尤其 容易 受到 变化 的 影响 。 我 们 认为 ， 参 与 全 球 市 场 经 营 的 企业 和 国家 必 
须 采用 “由 外 及 内 ” 式 的 方法 ， 即 沿 着 “威胁 、 机 遇 、 劣 势 、 优 势 ” 的 顺序 展开 分 析 (TOWS 分 析 ) ， 这 样 才能 针对 未 来 市 场 变 化 制定 更 为 稳健 的 
发 展 战略 。 全 球 化 的 出 现 加 速 了 变革 的 速度 ， 这 种 现象 对 成 本 结构 、 供 需 机 制 ， 以 及 生产 者 和 消费 者 之 间 的 关系 都 会 产生 重要 影响 。 


[I] HELe Luong Minh, inaugural speech.transfer of office ceremony, Jakarta.Januaty 9, 2013. 
[2] Tony Bradley, "Android Dominates Market Share, But Apple Makes All The Money, "www.fotbes.com/Ssites/tonybradley/2013/11/15/android-dominates- 


market-share-but-apple-makes-all-the-money/ (last modified November 15, 2013, last accessed January 10, 2014) . 


全 球 化 促 变 因素 


人 类 历史 上 第 一 次 全 球 化 (全球 化 1.0 时 代 ) 始 于 15 世 纪 。 当 时 有 东方 的 郑 和 下 西洋 和 西方 的 哥伦布 探险 ， 目 标 都 是 为 君王 寻找 新 的 大 陆 、 原 材 
料 和 贸易 机 会 。 那 是 王权 决定 一 切 的 年 代 ， 力 量 掌握 在 百姓 统治 者 (武力 ) 、 负 重 牲畜 (马力 ) 和 大 自然 (农业 和 风力 ) 手中 。 这 些 资源 是 在 探索 
新 大 陆 、 积 累 财 富 和 展现 自然 威力 过 程 中 最 基本 的 变革 力 。 








二 次 全 球 化 (全 球 化 2.0 时 代 ) 出 现在 19 世 纪 。 蒸 汽机 的 广泛 应 用 带 来 了 机 械 化 和 城市 化 ， 使 原材料 加 工 变 得 效率 更 高 ， 产 品 生产 速度 更 快 ， 
人 类 出 行 范 围 大 大 拓展 。 那 是 工业 革命 的 黄金 时 代 ， 铁 路 和 工厂 得 以 大 量 建设 。 领 土 探 索 被 殖民 化 取而代之 ， 商 业 贸 易 从 国家 转移 到 个 人 企业 和 私 
营 部 门 。 随 着 世界 新 秩序 的 出 现 ， 权 力 从 资源 拥有 者 手中 转移 到 了 资源 使 用 者 手中 。 


至 于 第 三 次 全 球 化 (全球 化 3.0 时 代 ) ， 有 人 认为 始 于 二 战 结束 之 后 的 20 世 纪 40 年 代 。 当 时 电脑 刚刚 出 现 ， 贸 易 活动 由 联合 国 这 样 的 跨国 机 构 主 
导 。 也 有 人 认为 第 三 次 全 球 化 始 于 冷战 未 期 ， 即 互联 网 开始 出 现 的 20 世 纪 90 年 代 初 。 我 们 的 观点 是 ， 第 三 次 全 球 化 主要 是 由 和 平时 期 的 技术 和 政治 
作用 推动 的 。 表 2-1 对 这 三 次 全 球 化 进行 了 总 结 。[1] 





在 过 去 600 多 年 里 ， 全 球 化 的 速度 出 现 了 几何 级 增长 。1865 年 ， 路 透 社 是 欧洲 第 一 家 报道 美国 总 统 林 肯 被 刺身 亡 的 消息 的 ， 当 时 刺杀 事件 已 经 
过 去 了 12 天 ， 消 息 引 起 了 轩然大波 。 如 今 ， 世 界 任何 角落 的 新 闻 都 会 在 第 一 时 间 通 过 各 种 媒体 和 设备 (如 电视 、 收 音 机 、 互 联网 和 无 线 通信 ) 实现 
全 球 同步 播放 。 





表 2-1 全 球 化 的 历史 


时 R 面 对 的 问题 


哪里 可 以 找到 新 的 资 
源 供应 地 

怎样 才能 控制 全 球 资源 

企业 怎样 才能 融入 全 
球 经 济 
跨国 公司 企业 怎样 利用 商业 机 中 

企业 怎样 走向 全 球 ,与 
其 他 公司 建立 合作 

软件 : 各 种 新 个 人 如 何 参 与 全 球 苋 
式 应 用 程序 以 及 争 ， 利 用 全 球 机 过 
全 球 光 缆 网 络 的 个 人 如 何 和 他 人 展开 
建立 全 球 合作 


BA. 3H. 


Apk kF > AQ) ~ Pa 
全 球 化 1.0 时 代 | 1492 — 1800 年 风力 、 汽 力 


硬件 : 从 初期 
的 汽船 、 铁 路 


全 球 化 2.0 时 代 | 1800 — 2000 年 a 
全 球 化 2.0 时 代 下 | 到 后 期 的 电话 、 


电脑 


全 球 化 3.0 时 代 





互联 网 等 大 众 媒体 传播 手段 可 提供 非常 便利 的 信息 访问 ， 使 一 个 普通 路 人 也 能 变 成 知晓 天 下 事 的 世界 公民 。 这 种 变化 的 出 现 (便利 的 信息 访问 
权 ) 让 人 们 希望 了 解 更 多 的 事实 ， 进 而 呼吁 所 有 组 织 机 构 增加 信息 透明 度 。 这 是 一 种 非常 微妙 的 变化 ， 它 并 不 会 为 国家 带 来 什么 麻烦 ， 但 是 在 无 形 
中 彻底 改变 了 人 们 的 思维 方式 。 对 于 希望 建立 开放 市 场 ， 在 国际 环境 中 进行 成 功 定位 的 国家 来 说 ， 思 维 方式 必须 实现 自 上 而 下 的 改变 。 


(1) Thomas L.Friedman, The World is Flat (New York: Farrar.Straus and Giroux.2005) . 


东盟 的 全 球 化 悖 论 


查尔斯 : 汉 迪 在 20 年 前 的 作品 《 悖 论 时 代 》 (The Age of Paradox) 中 称 ， 世 界 上 的 很 多 事物 ， 包 括 技术 发 展 、 全 球 经 济 增长 和 生产 率 等 ， 都 
是 充满 矛盾 的 。[] 几 乎 与 此 同时 ， 约 翰 : 奈 斯 比特 在 《全 球 导论 》 (Global Paradox) 中 提出 ， 世 界 经 济 规模 越 大 ， 其 中 最 微小 的 参与 者 发 挥 的 力量 
就 越 强 。 他 认为 大 型 企业 要 想 继续 生存 ， 必 须 缩小 规模 和 重组 。 奈 斯 比特 称 ， 众 多 观察 表明 水 平 化 组 织 要 比 垂直 化 组 织 效率 更 高 ， 自 治 性 群体 组 成 
的 网 络 要 比 传统 的 等 级 化 结构 效率 更 高 。 辣 


1997 年 的 亚洲 金融 危机 和 2008 年 席卷 欧美 的 金融 风暴 ， 表 明 全 球 化 存在 着 另 一 种 悖 论 : 这 股 能 够 促进 全 球 经 济 增长 的 力量 同样 可 以 为 世界 经 济 
带 来 灾难 。 哈 佛 大 型 国际 政治 经 济 学 教授 丹 尼 : 罗 德里 克 在 其 2011 年 的 作品 《全 球 化 的 悖 论 》 (The Globalization Paradox) 中 提出 了 这 一 问题 。 
罗 德 里 克 是 一 位 重要 的 评论 家 ， 他 提出 的 “过 度 全 球 化 ”观点 得 到 了 不 少 企业 和 学 术 界 人 士 的 支持 。 


关于 全 球 化 悖 论 ， 罗 德里 克 提 出 了 几 个 重要 问题 : 























“如果 产品 和 资本 的 国际 自由 流动 带 来 的 好 处 已 经 实现 ， 而 继续 全 球 化 带 来 的 好 处 无 法 抵消 失业 、 薪 资 下 降 、 养 老 金 损失 和 人 口 减少 导致 的 恶果 怎么 办 ? 
为 实现 广泛 利益 ， 如 果 全 球 市 场 需要 建立 一 种 尚 不 存在 但 会 招致 大 多 数 人 反对 的 全 球 管理 结构 该 怎么 办 ? 
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于 那些 在 全 球 化 自由 市 场 中 获得 好 处 最 多 的 国家 ， 如 果 它们 并 不 是 真心 支持 全 球 化 ， 只 是 对 其 进行 选择 性 采用 ， 这 个 问题 该 怎么 办 ? 13] 



































对 于 最 后 一 个 问题 ， 罗 德里 克 以 印度 和 中 国 为 例 进行 了 说 明 。 他 认为 这 两 个 国家 的 繁荣 并 不 是 因为 在 全 球 化 时 代 依 赖 国际 金融 ， 而 是 因为 在 交 
易 中 做 了 有 意识 的 选择 。 它 们 从 不 借贷 外 部 资金 ， 而 是 把 自己 的 外 汇 储备 出 借 给 富国 ， 同 时 按照 明确 的 既定 目标 建立 以 国家 干预 管理 为 特征 的 混合 
ERRER. 

伴随 全 球 化 出 现 的 悖 论 间接 关系 着 世界 各 地 发 展 中 国家 和 发 达 国家 的 民主 化 状况 。 民 主 有 利于 人 民 决 定 和 设计 属于 自己 的 政治 选择 ， 从 而 促进 


制度 多 样 化 的 形成 。 个 别 国家 建立 了 独特 的 政治 体制 并 自主 决定 “理想 民主 ”的 运行 方式 。 由 于 制度 多 样 性 会 造成 不 同 国家 之 间 的 交易 成 本 上 升 ， 
限制 市 场 的 全 球 一 体 化 ， 积 极 响应 民主 选择 反而 会 导致 全 球 化 的 发 展 受阻 。 


全 球 化 悖 论 在 东盟 是 怎样 出 现 的 呢 ? 我 们 在 前 面 阅 过 ， 东 盟 的 全 球 化 包括 三 个 相辅相成 的 宏观 角度 ， 分 别 是 政治 法 律 、 经 济 和 社会 文化 。 从 地 
区 层面 来 看 ， 东 盟国 家 必须 面 对 来 自 这 三 个 角度 的 一 些 重要 问题 。 东 盟 共 同体 的 目标 是 在 三 个 支柱 的 基础 上 搭建 地 区 统一 市 场 。 这 三 个 支柱 分 别 是 


东盟 政治 安全 共同 体 (APSC) 、 


东盟 经 济 共 同体 (AEC) 和 东盟 社会 文化 共同 体 (ASCC) 


成 员 国之 间 多 样 化 的 问题 。 东 嚼 领导 人 只 要 有 效 地 管理 和 解决 这 一 矛盾 才能 避免 出 现 不 利 的 政治 、 


引文 2-1 东盟 共同 体 





东盟 共同 体 的 三 大 根基 是 经 济 合 作 、 政 治安 全 合作 和 社会 
市 场 和 生产 中 心 。 为 实现 这 个 一 体 化 目标 ， 东 盟 必须 加 速 
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文化 合作 〈 见 图 2-1) 。 
贸易 和 企业 支持 ， 对 中 小 企业 进行 升级 改造 ， 同 时 加 强 对 


东盟 经 济 共同 


东盟 经 济 共 同体 致力 了 


( 见 引文 2-1) 。 


经 济 和 社会 


问题 。 


FF 把 整个 地 区 的 资本 、 产 品 、 

















东盟 共同 体 
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繁 菏 、 以 人 为 本 的 东盟 





当然 ， 发 展 一 体 化 的 同时 必 有 


项 积极 面 对 
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际 投资 的 吸引 。 



































-一 ET 















































































































东盟 社会 文化 
共同 体 (ASCC ) 
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图 2-1 东盟 共同 体 

东盟 地 区 要 想 实 现 可 持续 的 经 济 增 长 ， 必 须 为 其 人 民 和 投资 者 维持 安全 、 稳 定 的 环境 。 东 盟 政 治安 全 共同 体 的 建立 ， Naa 展 建立 共同 的 行 
为 规范 ， 预 防 和 解决 冲突 问题 ， 实 现 地 区 和 平 共处 。 东 盟 政治 安全 共同 体 是 东盟 地 区 论坛 和 东盟 对 话 伙伴 相互 作用 的 产物 ， 用 于 打击 恐怖 主 其 他 跨国 犯罪 活动 ， 
如 走私 和 人 口 贩卖 。 

在 很 长 一 段 时 间 里 ， 由 于 各 国 致力 于 经 济 发 展 和 和 国计民生， 历史 和 艺术 成 为 了 无 人 关注 的 领域 。 随 着 对 历史 遗产 关注 度 的 提高 和 生态 旅游 意识 的 觉醒 ， 各 国 开始 关注 
和 保护 REP RIERA A POMA BEEE O, AEAEE A AEE ER EEE, ERY 的 目的 是 为 东 跨 在 实现 经 济 一 体 化 和 全 球 化 gl 
进程 中 保护 该 地 区 的 社会 文化 利益 。 为 实现 这 个 目的 ， 东 盟 必须 加 大 对 教育 、 培 训 、 科 技 发 展 、 就 业 机 会 和 社会 保障 等 方面 的 资源 投入 。 东 盟 社会 文化 共同 体 注 重 以 
ERE 社会 公平 、 卫 生 、 环 保 和 自然 资源 管理 等 问题 ， 以 满足 当前 和 未 来 的 地 区 发 展 需要 。 同 时 ， 它 还 非常 注重 东盟 独 特 文化 遗产 和 地 区 形象 的 保护 和 








简 而 言 之 ， 东 盟 
统一 形象 和 地 区 多 样 性 的 矛盾 。 


领导 人 主要 面 对 的 是 以 下 三 大 矛盾 : 民主 化 和 政治 体制 多 样 性 的 矛盾 ， 单 一 


(1) Charles Handy, The Age of Paradox (Boston: Harvard Business Review Press, 1995) . 


[2] John Naisbitt, Clobal Paradox: The Bigger the World Economy.the More Powerful Its Smallest Players (New York: Avon, 1995) . 


[3] Dani Rodrik, The Clobalization Paradox: Democracy and the Future of the World Economy (New York: W.W.Norton &amp; Company, 2012) . 


[4] Ibid. 


民主 化 和 政治 法 律 问题 


在 新 加 坡 举行 的 第 13 届 东盟 峰会 上 ， 东 盟国 家 政府 首脑 签订 了 东盟 


盟 完 章 ， 此 举 标志 着 东盟 


经 济 体 和 去 中 心 化 趋势 的 矛盾 ， 以 及 东盟 社会 文化 


盟 成 员 国 承诺 通过 加 强 地 区 合作 和 一 体 化 的 方式 促进 东 


盟 共 同体 的 建设 。 为 此 ， 各 国 部 长 和 官员 开始 拟定 东盟 政治 安全 共同 体 发 展 蓝图 。 这 项 发 展 蓝图 以 东盟 宪章 为 指导 ， 充 分 反映 了 其 中 的 原则 和 目 
标 ， 为 在 2015 年 建立 东盟 政治 安全 共同 体 提供 了 路 线 图 和 时 间 表 。 此 外 ， 东 盟 政治 安全 共同 体 发 展 蓝图 还 为 2015 年 之 后 的 发 展 计 划 和 活动 做 出 了 规 
划 ， 以 保障 该 项 目 继续 发 挥 其 重要 意义 。 








东盟 政治 安全 共同 体 的 成 立 将 会 把 东盟 的 政治 安全 合作 提升 到 全 新 的 高 度 。 它 的 目标 是 保证 东盟 人 民 和 各 成 员 国之 间 的 和 平 共处 ， 以 及 作为 一 
个 整体 与 世界 其 他 地 区 的 和 谐 共处 。 东 嚼 政治 安全 共同 体 具 有 三 大 特征 : @ 它 是 一 个 具有 共同 价值 观 和 行为 规范 的 条 约 式 共 同体 ; @ 它 是 一 个 具有 
共同 安全 责任 的 高 度 凝 聚 、 和 平稳 定 和 高 度 灵 活 的 地 区 ; @ 它 是 一 个 在 一 体 化 和 相互 依存 日 益 加 强 的 世界 中 充满 活力 的 外 向 型 地 区 ( 见 引文 2- 
2), M1) 


引文 2-2 ”东盟 政治 安全 共同 体 发 展 蓝图 要 点 


1. 上 共有 共同 价值 观 和 行为 规范 的 条 约 式 共同 体 
-推动 对 政治 体制 的 理解 和 认 知 

-为 促进 信息 自由 流动 铺垫 制度 框架 

-为 加 强 司法 体系 和 法 律 基础 设施 制订 发 展 方案 
-推动 地 区 的 良 政 管 理 与 和 平稳 定 

-预防 打击 腐败 行为 

2 .高 度 凝 聚 、 和 平稳 定 和 高 度 灵活 的 地 区 
-推动 防务 安全 事务 的 透明 度 和 宣传 

-强化 对 领土 完整 和 主权 的 尊重 
-通过 调节 促进 合作 
-加 强 打击 跨国 犯罪 方面 的 合作 
-强化 东盟 在 灾害 管理 方面 的 合作 
3 .充满 活力 的 外 向 型 地 区 
-加 强 东盟 在 地 区 合作 和 共同 体 建 设 方面 的 中 心性 
-促进 和 外 部 机 构 的 合作 关系 

-加 强 对 重要 多 边 问题 的 咨询 合作 


































































































在 东盟 政治 安全 共同 体 当前 的 各 种 政治 活动 中 ， 民 主 化 是 各 成 员 国 亟 待 解决 的 问题 。 这 是 一 个 棘手 的 矛盾 问题 ， 需 要 东盟 领导 人 高 超 的 管理 智 
匡 。 民 主 化 悖 论 之 所 以 会 出 现 ， 是 因为 对 民主 的 衡量 方式 缺乏 共识 ， 对 民主 的 定义 存在 分 歧 ， 以 及 对 这 一 问题 的 广泛 争议 。 例 如 ， 尽 管 民主 推广 在 
美国 外 交 政 策 上 一 直 是 重 中 之 重 ， 但 即使 美国 政府 内 部 对 于 民主 的 构成 也 未 达成 一 致 看 法 。 对 此 ， 有 观察 家 曾 这 样 说 过 : “有 意思 的 是 ， 全 世界 叭 
一 的 超级 大 国 以 外 交 和 军事 推广 捍卫 的 竟然 是 连 自己 都 说 不 清楚 的 政治 制度 ， 甚 至 不 惜 为 此 赌 上 自己 的 信誉 和 财富 。” (Horwitz, 2006) P 





不 同 的 文化 背景 和 发 展 水 平 会 导致 每 个 国家 选择 不 同 的 政府 和 政治 体制 。D] 尽 管 充满 歧义 ， 民 主 依然 被 东盟 各 成 员 国 视 为 一 项 必须 加 以 推广 的 
共同 价值 规范 ， 哪 怕 每 个 国家 对 其 接受 程度 和 理解 各 不 相同 。 再 说 ， 东 盟国 家 之 间 现 有 的 政治 制度 本 来 就 高 度 多 样 化 ， 对 民主 存在 不 同 的 理解 也 很 
正常 。 例 如 ， 文 莱 达 鲁 萨 兰 国 采 用 的 是 君主 制 ， 苏 丹 国家 元 首 拥 有 绝对 权力 ; 柬埔寨 刚刚 实现 一 党 制 向 多 党 制 转型 ， 而 新 加 坡 自 1959 年 成 为 英国 自 
治 领地 以 来 一 直 由 人 民 行 动 党 治理 。 内 

经 济 学 人 智库 对 世界 各 国 的 民主 化 程度 进行 过 评估 ， 我 们 可 以 从 表 2-2 中 了 解 东盟 国家 政治 体制 的 多 样 性 。 根 据 该 智库 的 评估 标准 ， 世 界 各 国 的 
民主 状况 可 以 分 为 以 下 四 种 情况 : Pl 

1. 完 全 民主 国家 。 它 是 指 不 但 尊重 基本 政治 自由 和 民权 ， 而 且 努 力 建 立 有 助 于 民主 发 展 的 政治 文化 以 巩固 这 些 权利 的 国家 。 

2. 有 缺陷 的 民主 国家 。 此 类 国家 有 自由 公平 的 选举 ， 尽 管 存 在 问题 (如 侵犯 媒体 自由 ) ， 但 基本 民权 可 以 得 到 保障 。 然 而 这 些 国家 的 民主 中 某 
些 方面 存在 严重 缺陷 ， 包 括 政 府 管理 问题 ， 政 治文 化 不 发 达 ， 政 治 参与 度 较 低 等 。 

3. 民 主 独裁 混合 制 国家 。 此 类 国家 的 选举 毫 无 规律 ， 无 法 做 到 自由 公正 。 政 府 对 反对 党 派 及 其 候选 人 的 压迫 十 分 常见 。 

4 .独裁 制 国家 。 此 类 国家 实施 的 是 独裁 统治 ， 选 举 即 使 存在 也 是 不 公开 、 不 透明 的 。 镇 压 反 对 声音 和 言论 审查 制度 在 这 些 国家 非常 普遍 。 司 法 
系统 不 独立 。 


表 2-2 的 数据 表明 ， 东 盟 各 成 员 国之 间 的 民主 化 水 平 存在 很 大 差异 。 从 2006~2012 年 ， 除 泰国 之 外 ， 其 他 国家 的 状态 没有 发 生 重大 改变 。 当 
然 ， 每 一 个 国家 选择 当前 的 政治 体制 都 有 自己 的 原因 ， 实 施 “ 西 方式 ”民主 并 不 能 保证 东盟 各 国 取得 更 好 的 政治 经 济 表现 。 例 如 ， 新 加 坡 就 是 一 个 


很 好 的 例子 。 它 是 东盟 地 区 经 济 表现 最 为 抢眼 的 国家 ， 但 其 政治 体制 却 被 认为 “不 够 民主 ”。 正 是 因为 这 一 点 ， 现 在 有 很 多 人 提出 了 新 的 观点 ， 认 
为 对 于 以 发 展 经 济 和 消除 贫困 为 第 一 目标 的 发 展 中 国家 来 说 ， 强 调 民主 其 实 对 它们 不 利 。[o] 在 政治 体制 差异 和 对 民主 问题 的 不 同 理解 上 ， 东 盟 领 导 
人 必须 实现 有 效 管理 。 要 想 在 2015 年 建立 起 以 共同 价值 规范 为 目标 的 共同 体 ， 东 盟 必须 以 高 超 的 智慧 应 对 政治 体制 差异 这 一 棘手 问题 。 


R22 东盟 国家 民主 程度 排名 
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去 中 心 化 和 经 济 问题 


东盟 经 济 共 同体 是 东盟 2020 愿 景 中 实现 经 济 一 体 化 的 终极 目标 。 这 一 目标 综合 了 东盟 各 成 员 国 的 利益 ， 通 过 各 种 方案 在 明确 的 时 间 表 内 实现 经 
济 一 体 化 的 深化 和 拓展 。 东 盟 经 济 共 同体 会 把 东盟 建设 成 一 个 单一 市 场 ， 以 新 的 机 制 和 运营 方式 使 其 变 得 充满 活力 ， 更 具 竞争 力 。 东 盟 经 济 共同 体 
的 目标 是 强化 当前 经 济 活动 的 实施 ， 加 速 优先 行业 的 地 区 一 体 化 ， 促 进 商务 人 员 、 技 术 工人 和 专业 人 才 的 交流 ， 强 化 东盟 制度 性 机 制 的 应 用 。 


2007 年 11 月 ， 在 新 加 坡 举行 的 东盟 峰会 上 ， 东 盟 领 导 人 制定 了 东盟 经 济 共同 体 发 展 蓝图 ， 为 加 速 经 济 一 体 化 设置 了 路 线 图 ， 同 时 为 推动 一 体 化 
进程 确定 了 具体 的 行动 方案 、 目 标 和 时 间 表 。 这 项 发 展 蓝图 根据 东盟 经 济 共同 体 的 四 大 基本 特征 确定 ， 分 别 是 : @ 单 一 市 场 和 生产 中 心 ; @ 具 有 高 
度 竞 争 力 的 经 济 区 ; @@ 实 现 公平 经 济 发 展 的 地 区 ; @ 和 全 球 经 济 实现 全 面 一 体 化 的 地 区 [1] ( 见 引文 2-3) 。 


引文 2-3 ”东盟 经 济 共 同体 发 展 蓝图 要 点 


1 .单一 市 场 和 生产 中 心 ( 见 表 2-3) 








自由 化 便利 化 

- 消除 关税 和 非 关税 壁 全 -海关 一 体 化 

-对 外 关税 协调 一 到 - 降低 贸易 中 的 标准 和 技术 壁 金 
- 全 面市 场 准 入 和 国民 待遇 | - 签订 专业 服务 和 专业 交流 相互 承 
- 大 力 削 减 服务 贸易 限制 认 协 议 

-取消 所 有 行业 和 服务 针对 东 | -增加 透明 度 ， 简 化 手续 ， 避 免 双 
盟 投资 者 的 限制 重税 收 ， 鼓 励 联 合 推广 

-放松 对 东盟 内 部 证 券 投资 的 | - 统一 资本 市 场 标准 ， 推 动 市 场 活 
资本 管理 规定 动 ， 促 进 股 市 债 市 联通 互动 
-统一 教育 培训 标准 ， 推 动 职业 培 
训 发 展 


产品 的 自由 流动 


服务 的 自由 流动 


投资 的 自由 流动 


资本 的 自由 流动 


技术 工人 的 自由 流动 ”| =- 消除 就 业 歧 视 





2. 有 具有 高 度 竞 争 力 的 经 济 区 
-制定 竞争 政策 
加 强 消费 者 保护 

-在 知识 产权 方面 建立 地 区 合作 

-在 基础 设施 建设 方面 建立 地 区 合作 
-完善 双边 协议 ， 避 免 双 重税 收 
-推动 电子 商务 发 展 
3 .实现 公平 经 济 发 展 的 地 区 
-加 速 中 小 企业 发 展 
-推动 东盟 一 体 化 以 缩小 各 国 发 展 差距 
4 .和 全 球 经 济 实现 全 面 一 体 化 的 地 区 
-统一 协调 对 外 经 济 关系 ， 包 括 与 自由 贸易 区 和 全 面 经 济 伙伴 协议 的 谈判 
-深化 对 全 球 供应 网 络 的 参与 
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要 想 在 2015 年 建立 起 东盟 经 济 共 同体 ， 东 盟 领 导 人 还 需要 面 对 很 多 问题 。 如 前 所 述 ， 其 中 一 个 主要 问题 是 如 何 处 理 地 区 化 (地 区 经 济 一 体 化 ) 
和 去 中 心 化 (为 地 方 政府 部 门 增 权 ) 之 间 的 矛盾 。 去 中 心 化 即 “ 地 方 化 ”， 这 一 观点 和 东盟 共同 体 的 愿景 相互 排斥 。 显 然 ， 东 盟 领 导 人 必须 合理 习 


善 地 消除 这 一 悖 论 。 

自 20 世 纪 80 年 代 以 来 ， 去 中 心 化 已 成 为 世界 上 很 多 国家 的 重要 趋势 。 这 些 国家 的 政府 由 地 方 议会 组 成 ， 地 方 议会 及 其 行政 官员 通过 普选 产生 。 
因此 ， 无 论 国家 政府 还 是 地 方 政府 都 在 不 同 程度 上 对 其 选民 负责 。 这 种 变化 使 人 们 逐渐 意识 到 地 方 政府 的 作用 和 地 位 ， 地 方 政府 的 权力 也 因此 出 现 
了 显著 增长 。D] 

实际 上 ， 地 方 政府 也 是 经 济 发 展 的 重要 利益 相关 方 。 它 们 具备 以 下 四 个 方面 的 优势 : 四 

1. 地 方 政府 负责 制定 和 实施 大 多 数 地 方 性 决策 ， 包 括 涉及 经 济 发 展 的 投资 活动 。 

2. 地 方 政府 更 为 了 解 本 地 经 济 发 展 的 条 件 和 问题 、 可 利用 的 资源 以 及 地 方 发 展 潜力 。 

3 .地方 政府 最 接近 群众 和 利益 相关 方 ， 便 于 获得 反馈 信息 和 了 解 需求 ， 确 定 人 民 对 于 经 济 发 展 的 真实 期 望 

4. 无 论 发 达 国家 还 是 发 展 中 国家 ， 跨 国 合作 都 需要 地 方 政 府 对 开发 投资 活动 做 出 集体 决策 。 


去 中 心 化 在 东盟 各 国 已 经 得 到 了 不 同 程度 的 实施 。 地 理 面 积 较 大 和 拥有 民主 化 政府 的 国家 倾向 于 实现 更 大 范围 的 去 中 心 化 。 例 如 ， 在 印度 尼 西 


亚 ，1998 年 政府 换届 之 后 进行 了 大 范围 改革 。1999 年 ， 印 度 尼 西 亚 开始 推行 去 中 心 化 ， 各 省 、 区 和 城市 都 得 到 了 相当 大 的 自治 权 。 截 至 2008 年 12 
月 ， 印 度 尼 西 亚 共 有 33 个 省 ， 区 和 城市 的 数量 从 292 个 增加 到 491 个 。 已] 菲律宾 是 一 个 拥有 约 8300 万 人 口 的 国家 ， 这 些 居 民 散 布 在 800 多 个 大 小 岛屿 
上 ， 各 地 的 语言 文化 背景 存在 很 大 的 差异 。 面 对 如 此 复杂 的 情况 ， 菲 律 宾 不 得 不 通过 立法 为 各 级 地 区 授予 自治 权 。 整 个 非 律 宾 由 15 个 行政 地 区 和 棉 
兰 老 穆斯林 自治 区 组 成 ， 其 下 再 分 为 80 个 省 、114 个 城市 、1496 个 镇 和 41945 个 乡 。 各 级 地 方 政府 由 选举 出 来 的 地 方 行政 长 官 领导 ， 通 过 选举 的 立 
法 机 构 进行 管理 。 各 级 政府 负责 对 其 法 定 职能 实施 自治 。[9 


这 样 的 政府 架构 设计 有 利于 接近 人 民 ， 使 地 方 政府 比 中 央 政 府 拥有 更 大 的 决策 优势 。 一 方面 ， 它 们 可 以 直接 发 挥 作 用 ， 使 本 地 更 好 地 融入 东盟 
经 济 共 同体 ; 另 一 方面 ， 又 有 利于 减少 实施 阻力 和 民众 顾虑 。 随 着 地 方 政 府 在 东盟 中 发 挥 的 作用 日 益 增强 ， 东 盟 经 济 共 同体 的 建设 必须 考虑 如 何以 
系统 化 方式 吸引 它们 的 参与 。 
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[6] World Bank and the Asian Development Bank.Decentralization in the Philippines: Strengthening Local Covernment Financing & Resource Management in the 


Short Term (Mandaluyong City: Asian Development Bank, 2005) . 


多 样 化 和 社会 文化 问题 


东盟 社会 文化 共同 体 的 主要 目标 是 努力 实现 以 人 为 本 和 社会 负责 型 的 东盟 共同 体 ， 通 过 塑造 共同 形象 的 方式 在 东盟 国家 和 人 民 中 建立 持久 的 团 
结 一 致 。 东 盟 社会 文化 共同 体 应 为 成 员 国之 间 的 相互 理解 、 睦 邻 友好 和 责任 共 担 黄 定 坚实 的 基础 。 该 共同 体 关注 以 下 六 个 方面 : @ 人 力 资源 开发 ; 
@ 社 会 福利 保障 ; @ 社 会 公平 和 人 权 事 业 ;@ 环 境 可 持续 发 展 ，@ 打 造 东盟 形象 ;缩小 发 展 差距 ( 见 引 文 2-4) , N 


引文 2-4 东盟 社会 文化 共同 体 发 展 蓝图 要 点 


1. 人 力 资源 开发 

-推动 教育 发 展 成 为 第 一 要 务 
-投资 人 力 资 源 开发 

-增加 体面 的 工作 

-推动 信息 通信 技术 发 展 
-促进 应 用 科学 技术 研究 
-提高 行政 服务 能 

2 .社会 福利 保障 

-扶贫 减 困 
-抵制 一 体 化 和 全 球 化 带 来 的 不 利 影响 
-提高 食品 保障 和 安全 水 平 
-改善 医疗 服务 ， 推 广 健康 生活 方式 
-创建 无 毒品 东盟 
-打造 御 灾 国家 和 安全 社会 

3 .社会 公平 和 人 权 事业 
-推动 妇女 、 儿 童 和 老 弱 病 残 人 士 的 人 权 事业 发 
-推动 外 来 务工 人 员 的 人 权 事 业 发 展 
-推动 企业 社会 责任 的 发 展 
4. 保 证 环境 可 持续 发 展 
-解决 全 球 性 环境 问题 
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-管理 预防 跨国 环境 污染 

-在 东盟 城市 中 推广 高 质量 生活 标准 
-协调 各 国 环境 政策 和 数据 库 
-推动 自然 资源 和 生物 多 样 性 的 可 持续 管理 
-积极 应 对 气候 变化 问题 并 努力 缓解 其 影响 
5. 打 造 东 盟 形象 
-推广 东盟 意识 和 共同 体 意识 

-保护 和 推广 东盟 文化 遗产 

-推动 文化 创新 和 行业 创新 

-推动 东盟 共同 体 建设 

6. 缩 小 发 展 差距 

1 强 合作 ， 缩 小 东盟 六 强 和 落后 四 国 〈 柬 埔 寨 、 老 挝 、 缅 甸 和 越南 ) 之 间 的 发 展 差距 ， 以 及 和 东盟 内 部 其 他 不 发 达 地 区 之 间 的 发 展 差距 。 
































































































































一 方面 ， 东 盟国 家 具备 某 些 建立 共同 关系 的 共性 。 以 东方 文化 价值 观 为 特征 的 亚洲 特色 是 整个 东盟 的 独特 之 处 ， 使 其 完全 不 同 于 西方 国家 的 文 
化 。 另 一 方面 ， 东 盟 各 国之 间 又 同时 存在 着 显著 的 文化 差异 。 例 如 ， 在 印度 尼 西 亚 ， 这 个 2.5 亿 人 口 的 国家 拥有 1100 多 个 不 同 部 落 。 语 言 的 多 样 性 也 
是 东盟 的 一 大 特征 。 印 度 尼 西 亚 有 719 种 语言 ， 越 南 有 107 种 语言 ， 泰 国有 74 种 语言 。 四 ] 


此 外 ， 东 盟 的 宗教 信仰 也 呈现 出 多 样 化 的 特征 。 目 前 东盟 地 区 的 三 大 主要 宗教 是 佛教 、 伊 斯 兰 教 和 基督 教 。 东 盟 大 陆地 区 主要 信仰 佛教 ， 但 群 
岛 地 区 则 分 成 两 部 分 : 一 部 分 是 信仰 基督 教 的 菲律宾 ， 另 一 部 分 是 以 伊斯兰 教 为 主 的 马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 和 文 莱 诸 国 。 菲 律 宾 是 东盟 地 区 唯一 以 
基督 教 (罗马 天 主教 ) 为 主要 信仰 的 国家 ， 但 南部 的 棉兰老岛 和 苏 禄 群岛 却 是 伊斯兰 少数 教派 的 基地 。 此 外 ， 在 印度 移民 聚集 区 印度 教 也 十 分 盛 
行 ， 特 别 是 在 马来西亚 、 新 加 坡 和 印度 尼 西 亚 。[D] 表 2-4 对 东盟 各 国 的 民族 、 宗 教 和 语言 情况 进行 了 总 结 。 内 


表 2-4 东盟 的 多 样 性 


爪哇 人 (40.6%) 
SEWA (15%) 


Dik 


马 都 拉 人 (3.3%) 伊斯兰 教 (86.1%) SP 
印度 尼 米 南 加 保 人 (2.7%) 基督 新 教 ( 5.7%) aa (SIT) 
西亚 巴 达 维 人 (2.4%) BORER (3%) 荷兰 语 

布吉 斯 人 (2.4%) EN REAL ( 1.8%) 地 + 方言 

AHA (2%) 其 他 或 未 确定 信仰 (3.4?4) aii 

HA (1.7%) 

其 他 或 未 确定 民族 (29.9%) 

他 加 禄 人 (28.1%) RAMA Co) | 非 律 宾语 (以 他 加 禄 语 

TA (13.1%) 伊斯兰 教 | - 为 基础 的 官方 语言 ) 

PRA (9) 福音 会 (2.8%) 英语 (官方 语言 ) 

非 律 宾 KWEBA (7.6%) HUBS (2.3%) 八大 方言 Ute tn Hi. 


西 乐 给 依 人 (7.5%) 
比 科 尔 人 (6%) 
LBA (3.4%) 
其 他 (25.3%) 


宿 务 话 、 伊 洛 戈 话 、 西 
乐 给 依 话 、 比 科 尔 话 、 
瓦 雷 话 、 潘 帕 诺 话 、 班 
诗 兰 话 ) 


其 他 基督 教 ( 4.5%) 
其 他 ( 1.8%) 

未 确定 ( 0.6%) 

无 信仰 (0.1%) 




















泰国 


缅甸 


马 来 西 


TRIE 


老挝 


京族 人 (85.7%) 
岱 依 人 (1.9%) 
BIA (1.8%) 
芒 族 人 (1.5%) 
高 棉 人 (1.5%) 
苗族 人 (1.2%) 
IRIRA (1.1%) 
其 他 (5.3%) 


泰 族 人 (75%) 
华人 (14%) 
其 他 (11%) 


缅 族 人 ( 68%) 
HEDERA (9%) 
克 伦 族人 (7%) 
若 开 族人 (4%) 
华人 (3%) 
印度 人 (2%) 
HIRA (2%) 
Heth (5%) 


马 来 人 (50.4%) 
华人 (23.7) 
原 住 民 (11%) 
印度 人 (7.1%) 
其 他 (7.8%) 


高 棉 人 (90%) 


越南 人 (5%) 
华人 (1%) 
其 他 (4%) 


老挝 人 (55%) 

作 木 族人 (11%) 

苗族 人 (8%) 

其 他 (有 100 多 个 少数 民 
族 ，26%) 


佛教 ( 9.3%) 

天 主教 (6.7%) 
和 好 教 ( 1.5%) 
高 台 教 (1.1%) 
基督 新 教 (0.5% ) 
伊斯兰 教 (0.1%6 ) 
无 信仰 (80.8%) 


佛教 ( 94.6%) 
伊斯兰 教 (4.6% ) 
基督 教 〈0.7 ) 
其 他 信仰 (0.1%) 


佛教 ( 89% ) 
PALS (3%) 
罗马 天 主教 ( 1% ) 
伊斯兰 教 (4%) 
IZRIE (1%) 
HAWA (2%) 


伊斯兰 教 (official, 61.3%) 
佛教 ( 19.8%) 

基督 教 ( 9.2%) 

印度 教 ( 6.3%) 

儒教 、 道 教 和 其 他 中 国 
传统 宗教 (1.3%) 

其 他 (0.4%) 

无 信仰 (0.8% ) 

未 确定 (0.9%) 


佛教 ( 96.4%) 
伊斯兰 教 (2.1%) 
其 他 信仰 (1.3%) 
未 确定 ( 0.2%) 


佛教 (67%) 

基督 教 (1.5% ) 

其 他 信仰 和 未 确定 
(31.5%) 


语 E 


越南 语 (官方 语言 ) 
英语 (第 二 语言 ) 

法 语 

汉语 

高 棉 语 ( 孟 高 棉 和 马 
来 - 波利尼西亚 语 ) 


泰语 (官方 语言 
英语 (第 二 语言 ) 


少数 民族 和 地 区 方言 


马来西亚 语 (官方 语言 ) 
英语 

汉语 

泰 米尔 语 

泰 卢 固 语 

马 来 亚 拉 姆 语 
旁遮普 语 

泰语 

原 住民 语言 


高 棉 语 (官方 语言 
英语 


老挝 语 (官方 语言 ) 
法 语 

英语 

少数 民族 语言 


1 家 ra 
佛教 (42.5%) 汉语 (官方 语言 ) 
伊斯兰 教 ( 14.9%) 英语 (官方 语言 ) 

华人 (76.8%) 道教 (8.5%) 马 来 语 (官方 语言 ) 
新 加 坡 马 来 人 (13.9%) 印度 教 (4%) 闽南 话 
印度 人 (7.9%) 天 主教 (4.8%) 广东 话 


其 他 ( 1.4%) 其 他 基督 教派 (9.8%) | 潮州 话 
其 他 信仰 (0.7%) 泰 米尔 语言 
无 信仰 ( 14.8%) 其 他 中 国 方言 


伊斯兰 教 ( 67%) 

佛教 (13% ) 马 来 语 (官方 语言 ) 
基督 教 (10%) 英语 

其 他 信仰 (包括 原 住民 | 汉语 

信仰 ，10%) 


IRA ( 66.3%) 
华人 (11.2%) 
原 住民 (3.490) 
其 他 (19.1%) 


文 莱 





资料 来 源 : CLA World Factbook. 


在 金融 行业 中 ， 多 样 化 意味 着 利用 不 同形 式 的 资产 组 合 可 以 降低 投资 风险 。 在 这 里 ， 多 样 化 意味 着 利用 不 同 的 社会 文化 资产 可 以 降低 类 似 
的 “投资 ”风险 ， 以 保证 东盟 之 下 任何 子 文化 或 子 群体 不 会 被 边缘 化。 东盟 是 全 世界 最 具 文化 多 样 性 的 地 区 之 一 ， 拥 有 精彩 纷呈 的 各 种 文化 资产 
但 是 ， 如 果 这 种 财富 得 不 到 有 效 管 理 ， 东 盟 的 文化 多 样 性 很 快 便 会 走向 灭亡 。 因 此 ， 在 建立 东盟 社会 文化 共同 体 的 过 程 中 ， 如 何 保护 好 文化 多 样 性 
应 当成 为 东盟 领导 人 关注 的 首要 问题 。 对 此 ， 前 东盟 秘书 长 素 林 . 披 苏 旺 这 样 说 过 : “ 随 着 东盟 走向 经 济 一 体 化， 走向 繁荣 与 合作 ， 未 来 必 将 出 现 有 
人 欢喜 有 人 忧 的 局 面 。 一 些 地 区 会 积极 利用 机 遇 实现 发 展 ， 还 有 些 地 区 和 民族 可 能 尚未 做 好 充分 准备 。” 口 ] 


东盟 社会 文化 共同 体 起 源 于 这 样 一 个 集体 理念 ， 即 东盟 的 经 济 一 体 化 离开 社会 文化 领域 的 合作 将 无 法 实现 可 持续 发 展 。 东 盟 的 发 展 口号 
是 : “同一 个 梦想 ， 同 一 个 形象 ， 同 一 个 家 庭 ”， 其 深刻 反映 了 这 一 理念 。 宫 无 疑问 ， 要 在 东盟 地 区 打造 同一 个 形象 ， 离 不 开 各 国 从 国家 角度 对 文 
化 多 样 性 的 整理 和 安排 。 只 有 解决 了 这 一 矛盾 ， 东 盟 才 能 打造 既 能 团结 各 国人 民 又 能 保持 好 各 自 独 特 文化 的 社会 新 形象 。 


[1] Association of Southeast Asian Nations, op.cit. 

[2] Tim Curtis, "Cultural Diversity and Multilingualism: Focus on ASEAN, "paper presented in Cultural and Linguistic Diversity in ASEAN 
Conference, Bangkok.22-23 August 2013. 

[B] Ludwig Bader, Cultural diversity in Southeast Asia: Challenges to ASEAN regional integration? An overview history of ethnicity and religion (Munich: 
Ludwig-Maximilians University, 2009) . 

[4] For more information see https://www.cia.gov /library / publications /the-world-factbook/ 

[5] Imtiaz Mugbil, "Sec-Gen Surin: ASEAN Identity.Cultural Integration As Important As Economics To Avoid Conflict, "http://www.travel-impact- 
newswire.com/2012/09 /asean-sec-gen-surin-identity-cultural-integration-as-important-as-economics-to-avoid-conflict/#ixzz2rgax19Jh (last modified September 


5, 2012, last accessed January 27, 2014) . 


第 3 章 ”东盟 的 未 来 市 场 





东盟 中 的 所 有 利益 相关 方 都 必须 积极 投入 到 这 一 致力 于 地 区 未 来 发 展 的 伟大 事业 当中 。 H 








第 12 任 东盟 秘书 长 ” 素 林 . 披 苏 旺 


对 于 大 雁 排 成 V 字 型 前 进 这 一 现象 ， 科 学 家 的 解释 是 有 利于 飞行 和 视野 。 在 飞行 中 ， 头 雁 在 前 方 拍 动 翅膀 ， 带 动 上 升 气流 给 两 边 的 大 雁 。 利 用 上 
升 气流 ， 后 面 的 大 雁 可 以 更 轻松 地 飞行 更 远 的 距离 。 从 头 雁 开始 往 后， 每 一 只 大 雁 的 飞行 位 置 都 比 前 面 的 大 雁 略 高 ， 从 而 保证 了 清晰 的 视野 和 风阻 


的 降低 。 通 过 这 种 方式 ， 雁 群 可 以 用 较 少 的 体力 飞行 更 远 的 距离 。 雁 群 中 的 大 雁 会 轮流 担任 头 雁 以 避免 飞行 疲劳 ， 始 终 保持 V 字 型 的 方式 前 进 。 

飞 雁 模式 充分 展现 了 群体 合作 和 团队 动力 的 社会 经 济 优势 。 近 年 来 出 现 的 亚洲 奇迹 ， 可 以 用 飞 雁 模式 解释 其 经 济 发 展 和 产业 升级 方式 ， 说 明 特 
定 行业 和 国家 的 崛起 和 衰落 ， 以 及 产业 增长 从 一 国 向 另 一 国 的 转移 原因 。 飞 雁 模 式 最 早 是 由 日 本 学 者 赤松 要 在 20 世 纪 60 年 代 提出 的 ， 它 能 解释 日 本 
的 产业 经 济 逐 渐 向 新 兴工 业经 济 体 ， 以 及 后 来 的 东盟 、 中 国 和 印度 的 转移 。 四 此 外 ， 它 还 揭示 了 这 样 一 个 事实 : 日 本 作为 领 飞 亚洲 经 济 30 多 年 的 领 
头 雁 ， 已 经 在 过 去 20 年 中 陷入 停 潜 ， 被 充分 利用 全 球 化 优势 的 新 兴 经 济 体 中 国 和 印度 取而代之 成 为 亚洲 新 的 增长 引擎 。 当 然 ， 中 国 和 印度 要 想 抓 住 
机 会 也 必须 戒 骄 戒 躁 ， 努 力克 服 自身 存在 的 问题 。 例 如 ， 在 印度 ， 基 础 设施 不 足 、 改 革 缓 慢 和 卢比 贬值 等 问题 会 严重 影响 企业 的 投资 热情 。D] 在 中 
国 ， 劳 动力 成 本 的 快速 上 升 是 一 个 亟待 解决 的 问题 ， 处 理 不 好 也 会 损害 其 投资 吸引 力 。 办 





东盟 五 国 ， 即 创始 国 印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 菲 律 宾 、 新 加 坡 和 泰国 ， 也 是 以 飞 雁 模式 创造 亚洲 奇迹 的 。 这 几 个 国家 经 历 过 多 年 的 高 速 经 济 增 
长 ， 同 时 也 遭遇 过 全 球 化 带 来 的 艰难 时 期 。 自 从 在 亚洲 金融 危机 中 恢复 元 气 之 后 ， 东 盟 已 变 得 更 加 成 熟 ， 更 加 致力 于 自身 和 平 、 进 步 和 繁荣 的 共同 
目标 。 当 欧盟 国家 刚刚 挺 过 2008~2009 年 危机 ， 期 盼 经 济 复苏 时 ， 东 盟 五 国 已 经 通过 建立 地 区 生产 网 络 的 方式 深化 了 内 部 的 一 体 化 程度 。 东 盟 内 部 
的 贸易 增长 可 以 有 效 缓解 美国 和 欧洲 实现 需求 的 下 降 。 口 ] 随 着 国际 市 场 的 不 断 变化 ， 东 盟 五 国 以 及 新 加 入 的 文 莱 、 越 南 、 老 挝 、 柬 埔 寨 和 缅甸 必须 
深入 贯彻 一 体 化 ， 利 用 集体 力量 和 相对 优势 在 新 的 国际 竞争 形势 中 建立 最 有 利 的 地 位 。 


本 章 我 们 要 从 组 织 机 构 和 地 区 的 角度 讨论 东盟 ， 分 析 它 如 何 通 过 内 部 变革 推动 全 球 一 体 化 ， 如 何 做 好 准备 应 对 21 世 纪 高 度 变 化 的 外 部 环境 。 面 
对 东盟 市 场 的 日 益 扩 大 和 日 益 复杂 ， 我 们 将 重点 说 明 企业 在 这 个 市 场 中 的 机 遇 和 挑战 。 


[1] Surin Pitsuwan, speech at the launch of the ASEAN Business Club (ABC) , Kuala Lumpur, October 28.2011. 

(2) Kaname Akamatsu, "A Historical Pattern of Economic Growth in Developing Countries, "Journal of Developing Economies, 1 (1) : 3-25, March- 
August, 1962. 

[3] The Economist, "How India Got Its Funk, "August 24, 2013. 


[4] The Economist, "China Loses Its Allure, "January 25, 2014. 





[5] Nipon Poapongsakorn & Chaiyasit Anuchitworawong, "European Economic Crisis and Challenges for ASEAN Economic-Financial Integration, "Paper 
prepared for International Conference ASEAN Integration under the Global Political and Economic Trends: Major Issues, Impacts and 


Responses. Taiwan.September 7, 2012. 


从 组 织 机 构 和 地 区 视角 看 东盟 


东盟 的 全 称 是 东南 亚 国家 联盟 ，1967 年 由 五 个 创始 国 (印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 菲 律 宾 、 新 加 坡 和 泰国 ) 成 立 于 曼谷 。 当 时 东盟 是 为 控制 边境 
冲突 而 建立 的 促进 和 平稳 定 的 统一 体 。 越 战 之 后 ， 东 盟 提出 了 经 济 合作 计划 ， 但 该 计划 在 20 世 纪 80 年 代 中 期 进展 并 不 顺利 ， 直 到 90 年 代 初 在 泰国 提 
出 自由 贸易 区 的 建议 下 才 重 新 焕发 生机 。 随 后 ， 文 莱 在 1984 年 加 入 东盟 ,越南 在 1995 年 加 入 东盟 ， 老 挝 和 缅甸 在 1997 年 加 入 东盟 ， 束 埔 寨 在 1999 
年 加 入 东盟 。 


东盟 的 最 高 决策 机 构 是 每 年 一 届 的 东盟 峰会 ， 由 东盟 国家 政府 首脑 举办 。 根 据 东盟 宪章 第 31 条 规定 ， 东 盟主 席 国 每 年 轮换 ， 按 照 成 员 国 英文 名 
称 的 字母 顺序 排列 先后 。 担 任 东盟 主席 的 会 员 国 负责 主持 东盟 峰会 ， 组 建 和 任命 东盟 协调 委员 会 、 三 大 东盟 共同 体委 员 会 、 相 关 部 长 级 会 议 机 构 和 
高 级 官员 以 及 常 驻 代表 委 员 会 。["]2014 年 ， 担 任 东 盟主 席 国 的 是 缅甸 ， 其 峰会 主题 是 “共同 迈 向 一 个 和 平 繁荣 的 共同 体 ”。 


安全 事务 一 直 都 是 东盟 敏感 而 重要 的 讨论 议题 。 东 盟 签订 了 一 系列 重要 协议 以 保证 成 员 国 之 间 以 及 和 外 部 国家 的 和 平 共处 。1994 年 ， 东 盟 地 区 
论坛 成 立 ， 以 促进 政治 安全 事务 外 部 对 话 的 方式 与 亚太 地 区 国家 建立 合作 关系 。 参 与 东盟 地 区 论坛 的 国家 包括 东盟 十 国 、 澳 大 利 亚 、 加 拿 大 、 中 
国 、 欧 盟 、 印 度 、 日 本 、 朝 鲜 、 韩 国 、 有 缅甸、 蒙古、 新 西 兰 、 巴 基 斯 坦 、 巴 布 亚 新 几内亚 、 俄 罗斯 和 美国 。1997 年 ， 东 盟 各 国 首脑 达成 东盟 2020 原 
景 ， 计 划 在 2020 年 建立 起 一 个 和 平 、 充 满 发 展 机 会 、 相 互 关 爱 的 外 向 型 共同 体 。2006 年 ， 东 盟 同意 加 速 建设 进程 ， 计 划 在 2015 年 建立 单一 市 
场 。 四 这 项 协议 是 在 东盟 经 济 部 长 年 会 上 达成 的 ， 旨 在 实现 更 为 密切 的 一 体 化 以 应 对 来 自 中 国 和 印度 的 竞争 。 








东盟 的 成 立 已 有 超过 45 年 的 历史 ， 如 今 经 济 发 展 和 经 济 合 作 的 重要 性 正 日 益 凸显 ( 见 表 3-1) 。 为 建立 东盟 自由 贸易 区 ， 东 盟 成 员 国 已 通过 共同 
有 效 优惠 关税 协定 逐步 降低 各 自 的 区 内 关税 。 东 盟 自 贸 区 的 战略 目标 是 建立 单一 生产 中 心 ， 通 过 在 成 员 国之 间 削 减 关税 和 非 关税 壁 侈 的 方式 提高 效 
率 和 人 生产率， 进而 增强 整个 地 区 的 竞争 优势 。 为 鼓励 投资 、 技 术 和 技能 在 地 区 内 部 的 流动 ， 东 盟 又 先后 推出 了 东盟 投资 区 和 东盟 工业 合作 计划 。 东 
盟 投资 区 旨 在 联合 各 成 员 国 消除 投资 障碍 ， 放 松 投资 管理 政策 和 规定 ， 向 国外 投资 者 开放 区 内 行业 。 东 盟 工 业 合作 计划 的 目标 是 推动 东盟 本 地 企业 
之 间 的 联合 生产 制造 活动 。 


R31 2012 年 东盟 统计 信息 


工业 生 商品 贸 海外 直 投 
产 增 长 | 易 (100 | & (100 
万 美元 ) 


海外 直 投 
资 ( 100 
万 美元 ) 


4.0% | 477 302 8 607 
1210 4 000 8 368 
4 479 621 2476427 | 111294 


资料 来 源 : CLA World Fact Book, www.asean.org, www.unctad.org. 





此 外 ， 东 盟 的 政府 间 机 构 还 大 力 推 动 成 员 国 在 教育 、 农 业 、 食 品 、 旅 游 、 环 境 和 生命 科学 等 方面 的 合作 。 这 些 合作 机 构 包括 东盟 工商 业 行 会 、 
东盟 商业 论坛 、 东 盟 旅游 协会 、 东 盟 石油 委员 会 、 东 盟 港口 协会 、 东 盟 蔬菜 食油 协会 、 东 嚼 战略 和 国际 研究 学 会 以 及 地 区 烟雾 治理 行动 小 组 等 。 地 
区 一 体 化 在 跨 东 盟 项 目 中 也 得 到 了 体现 ， 如 陆海空 联运 网 络 、 电 信和 兼容 互联 以 及 能 源 网 络 、 电 网 和 煤气 管 网 的 开发 。 





外 向 型 东盟 正在 积极 参与 各 种 国际 事务 和 地 区 组 织 ， 如 亚太 经 济 合作 组 织 、 亚 欧 会 议和 东亚 拉美 论坛 。 东 盟 在 世界 很 多 城市 都 建立 了 外 交办 事 
处 ， 其 中 包括 布鲁塞尔 、 伦 敦 、 巴 黎 、 华 盛 顿 特 区 、 东 京 、 堪 培 拉 、 泌 太 华 、 惠 灵 顿 、 日 内 瓦 、 新 德里 、 纽 约 、 北 京 、 莫 斯 科 和 伊斯兰 堡 。 欧 盟 和 
东盟 的 发 展 关系 可 以 上 漳 到 20 世 纪 80 年 代 ， 当 时 两 个 共同 体 之 间 都 签订 了 合作 协议 。 如 今 东盟 和 欧盟 之 间 的 对 话 已 快速 扩展 到 多 个 领域 ， 如 政治 安 

、 经 济 贸 易 和 社会 文化 。 东 盟 欧盟 对 话 的 指导 原则 是 纽伦堡 宣言 ， 这 是 一 项 在 2007 年 通过 的 旨 在 推动 双方 合作 关系 的 规划 方案 。 宣 言 确定 了 双方 
的 长 期 愿景 和 承 诡 ， 决 定 以 合作 的 方式 推动 未 来 共同 目标 的 实现 。 


东盟 和 欧盟 之 间 的 贸易 投资 关系 非常 令 人 瞩目 。2011 年 ， 双 边 总 贸易 额 增长 了 12.6%， 达 到 2348 人 Z 美 元 。 东 盟 对 欧盟 的 出 口 增长 了 10%， 达 到 
1266 亿 美元 ， 从 欧盟 的 进口 增长 了 15.6%， 达 到 1082 亿 美元 。 欧 盟 对 东盟 的 海外 直接 投资 增长 了 7.2%， 达 到 182 亿 美元 。 欧 盟 一 直 是 东盟 的 第 三 大 
贸易 伙伴 ，2013 年 继续 成 为 东盟 最 大 的 海外 直接 投资 地 区 ， 占 其 总 投资 比重 的 16%。 昌 ] 


虽然 东盟 在 很 多 方面 取得 了 显著 的 成 绩 ， 但 也 存在 着 一 些 问 题 。 马 来 西亚 和 泰国 在 泰国 南部 边境 地 区 持续 不 断 的 动乱 纠纷 ， 印 度 尼 西亚 和 马 来 
西亚 在 边境 领土 方面 的 争议 ， 这 些 问 题 的 出 现 部 分 是 因为 东盟 成 员 国 采用 放任 政策 所 导致 的 。 当 前 东盟 的 冲突 预防 机 制 只 能 解决 成 员 国内 部 的 问 
题 ， 这 一 机 制 充分 反映 了 东盟 的 处 理 方式 : 国内 事务 由 成 员 国 独立 解决 ， 双 边关 系 按照 联合 国 规定 处 理 。 


东盟 作为 一 个 组 织 ， 始 终 要 面 对 如 何平 衡 成 员 国 主权 和 推动 一 体 化 之 间 的 问题 ， 努 力 创建 一 个 和 平 、 经 济 增长 和 机 会 平等 的 地 区 。1967 年 8 月 8 


日 在 曼谷 制定 的 东盟 宣言 得 到 了 各 成 员 国 几 代 首 脑 的 支持 ， 直 到 今天 还 在 继续 发 挥 作 用 。 其 目标 是 不 断 推进 单一 共同 体 的 建设 。 宣 言 称 : 
联盟 代表 所 有 成 员 国 集体 意志 ， 决 定 以 友爱 合作 为 基础 ， 通 过 共同 努力 和 牺牲 ， 确 保 为 人 民 和 子孙 后 代 实 现 和 平 、 与 繁荣 。 
正如 东盟 各 国 具 有 不 同 的 文化 和 风俗 一 样 ， 十 个 成 员 国 的 经 济 发 展 阶段 和 全 球 一 体 化 融入 水 平 也 各 不 相同 ， 存 在 着 传统 经 济 体 和 新 兴 的 知识 型 
经 济 体 之 间 的 显著 差异 ( 见 表 3-2 和 引文 3-1) 。2004 年 ， 老 挝 万 象 举行 的 第 十 届 东 盟 峰会 通过 了 万 象 行动 计划 ， 决 定 把 东盟 经 济 共同 体 、 东 盟 安全 
共同 体 和 东盟 社会 文化 共同 体 的 战略 目标 统一 联系 起 来 。 同 时 ， 万 象 行动 计划 也 是 推动 实现 2015 东 盟 愿景 行动 方案 的 组 成 部 分 。 通 过 实施 六 年 的 万 
象 行动 计划 ， 东 盟 的 目的 是 缩小 成 员 国之 间 的 发 展 差距 ， 加 速 融 入 全 球 市 场 的 一 体 化 进程 。| 


















































表 3-2 ”传统 经 济 体 和 新 兴 知 识 型 经 济 体 之 间 的 差异 


-一 一 新 兴 经 济 体 





竞争 范围 an 全 球 
组 织 机 构 形式 官僚 等 级 式 企业 网 络 式 
生产 要 素 劳动 力 和 资本 知识 和 信息 
研发 重要 性 重要 
就 业 特征 风险 机 遇 并 存 
管理 方式 命令 控制 式 市 场 导 向 式 


引文 3-1 传统 经 济 体 和 新 兴 经 济 体 的 递增 收益 曲线 












































从 企业 层面 米 看 , 当 递增 投 入 比例 sae gg ae a ee Ma Wc ak, BIEN MTT WAE EA ea SRI, MWA PER, WN Kai as a RI RS 
济 发 展 的 行业 领域 生产 率 得 以 提高 。 因 此 ， 佬 统 的 以 劳动 力 和 资本 密集 型 产业 为 主 的 经 济 体 和 新 兴 的 以 信息 与 知识 密集 型 产业 为 主 的 经 济 体 之 间 存 在 着 根本 性 x 
Ry. BD 


图 3-1 表 明 ， 以 劳动 力 和 资本 密集 型 产业 为 主 的 经 济 体 ， 其 递增 收益 区 间 较 短 。 从 长 期 来 看 ， 这 种 经 济 模式 会 随 着 生产 率 的 下 降 出 现 很 多 问题 。 相 比 之 下 ， 新 兴 经 济 
体 的 递增 收益 区 间 更 长 。 [9] 


资本 和 劳动 力 密集 型 产业 信息 和 知识 密集 型 产业 


递增 收益 递减 收益 ”递增 收益 递减 收益 
范围 yo Fl 范围 范围 
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图 3-1 


投入 










































































信息 知识 和 资本 人 力 在 生产 投入 方面 的 比率 影响 着 一 个 国家 享受 递增 收益 的 时 间 长 短 。 东 盟 地 区 落后 “Nas 老挝 、 缅 甸 和 越南 ) 采 的 是 以 人 力 和 资本 为 主 
要 生产 要 素 的 经 济 模式 ， 导 致 其 递增 收益 周期 较 短 。 生 产 投 入 率 的 提高 最 后 导致 产 出 增长 率 的 下 降 〈 递 减 收益 。 在 这 种 传统 经 济 体 中 ， 农业 生产 和 自然 资源 开采 往 
住 是 国家 的 主导 行业 。 
此 
Er) 


相反 ， 印 度 尼 西亚 、 泰 国 、 菲 律 宾 和 文 莱 等 东盟 国家 采用 的 是 信息 和 知识 等 更 为 高 级 的 生产 要 素 。 尽 管 如 此 ， 这 些 国 家 的 经 济 仍 在 很 大 程度 上 依赖 资本 和 人 力 密 
产业 的 支持 。 新 Dean 环境 最 好 的 国家 之 一 ， SEN 电信 和 金融 服务 Ha adain 应 用 的 新 行业 ， 因 cE SAR Biar 的 出 现 。 
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东盟 过 去 30 年 的 经 验 表 明 ， 减 少 收 入 不 公 和 财富 分 配 不 公 现象 可 推动 经 济 的 快速 增长 。 东 盟 推出 的 各 种 计划 、 行 动 和 项 目 不 但 为 了 提升 落后 四 
国 的 生产 能 力 ， 同 时 也 是 为 了 改善 其 经 济 竞争 力 ， 以 便 更 好 地 融入 全 球 化 经 济 。 在 实现 这 些 目标 的 过 程 中 ， 来 自 各 方 的 合作 是 必 不 可 少 的 。 
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东盟 商业 环境 


根据 东盟 优先 发 展 行业 一 体 化 框架 协议 的 规定 ， 东 盟 应 通过 吸引 投资 和 深化 地 区 合作 的 方式 推动 商业 发 展 。 为 此 ， 东 盟 根据 相对 优势 和 经 济 贡 
献 确定 了 11 个 重点 发 展 一 体 化 的 行业 ( 见 表 3-3) 。 


表 3-3 东盟 首要 发 展 行业 


产品 制造 业 服 务 业 
电子 产品 信息 通信 技术 
木 制品 医疗 保健 
汽车 航空 客运 
橡胶 制品 旅游 
纺织 服装 


农业 产品 


但 产品 


这 些 行业 不 但 制定 了 具体 的 发 展 路 线 图 ， 而 且 可 以 享受 特别 的 政策 优惠 ， 如 内 部 零 关 税 、 通 关 手 续 简 化 统一 、 加 强 知 识 产 权 保 护 和 取消 所 有 非 
关税 壁垒 。 预 计 未 来 几 年 这 些 行业 会 继续 出 现 私营 企业 的 积极 参与 ， 进 而 推动 经 济 的 高 速 增长 。 


东盟 企业 应 积极 利用 这 些 地 区 性 活动 和 优惠 政策 。 随 着 发 展 机 会 的 逐步 增加 和 市 场 的 继续 扩大 ， 希 望 扩大 规模 的 企业 采用 地 区 化 思维 ， 地 区 型 
企业 必须 利用 东盟 的 地 位 和 规模 努力 实现 全 球 一 体 化 。 重 点 发 展 本 地 市 场 的 地 方 优秀 企业 必须 在 价值 链 中 寻找 机 会 ， 实 现 最 大 的 成 本 效益 。 企 业 的 
战略 定位 包括 分 析 外 部 商业 环境 ， 发 现 机 遇 和 威胁 因素 ， 以 及 识别 可 影响 国家 、 行 业 和 企业 的 变革 力量 。 为 保持 竞争 力 和 在 全 球 化 市 场 中 保证 可 持 
续 发 展 ， 企 业 必 须 面向 全 球 化 标准 ， 保 持 地 区 化 视野 ， 成 为 未 来 东盟 市 场 中 的 本 地 先锋 。 


要 在 不 断 变化 的 商业 环境 中 进行 战略 营销 ， 企 业 必 须 转变 方式 ， 从 传统 的 由 内 及 外 式 改变 为 由 外 及 内 式 。 换 言 之 ， 外 部 环境 在 决定 未 来 的 消费 
者 趋势 和 市 场 方面 (包括 企业 的 竞争 和 联合 ) 具有 更 为 重要 的 意义 。 此 外 ， 政 治 方针 和 跨国 活动 (如 东盟 经 济 一 体 化 ) 可 为 企业 提供 巨大 的 帮助 ， 
有 利于 它们 更 好 地 利用 各 种 优惠 政策 推动 贸易 和 投资 活动 。 


对 希望 参与 并 获得 东盟 地 区 经 济 增长 机 会 的 企业 来 说 ， 要 想 取得 成 功 必须 在 营销 战略 中 参考 2015 东 盟 愿 景 中 提出 的 目标 和 思想 。 全 球 化 为 东盟 
以 及 所 有 开放 经 济 体 带 来 的 最 重大 的 影响 即 变革 。 


变革 大 多 数 情况 下 是 由 外 部 因素 导致 的 ， 在 全 球 化 和 世界 经 济 发 展 历 史上 ， 技 术 一 直 是 推动 变革 的 主要 动力 。 根 据 确定 性 和 重要 性 的 不 同 ， 变 
革 是 一 种 不 同 的 价值 转移 手段 ， 它 能 建立 新 的 供需 条 件 。 只 有 迅速 、 灵 活 地 适应 变革 的 企业 才能 生存 ， 在 瞬息 万 变 的 商业 环境 中 成 为 最 后 的 胜 者 
( 见 图 3-2) 。 反 应 迟钝 或 满足 于 当前 成 就 的 企业 很 难 继续 向 市 场 渗 透 ， 会 在 一 夜 之 间 发 现 突然 被 竞争 对 手包 围 。 


价值 转移 手段 


价值 提供 方 价值 需求 方 
竞争 对 手 所 | 顾客 

成 功 者 、 失 TOWS 分 析 忠诚 、 流 失 、 
败 者 、 新 兴 新 顾客 





价值 决定 方 
企业 
目前 能 力 、 风 险 态 度 、 延 伸 性 


A32 ”商业 环境 配置 





全 球 化 意味 着 走向 未 来 ， 东 盟 和 其 他 地 区 性 组 织 正 在 大 力 建设 未 来 市 场 的 框架 。 前 瞻 型 企业 必须 努力 和 未 来 全 球 化 市 场 的 步伐 保持 一 致 ， 实 现 
以 结构 优化 、 规 模 经 济 和 技术 主导 为 特征 的 新 发 展 。 否 则 ， 企 业 只 能 被 边缘 化 ， 逐 渐 消 失 在 新 的 市 场 环境 中 。 


像 东盟 这 样 的 开放 经 济 体 必 须 针 对 外 部 变化 不 断 进 行 调整 和 适应 ， 只 有 这 样 才能 充分 利用 新 的 机 遇 ， 准 备 好 迎接 新 的 挑战 。 在 这 个 方面 ， 缅 甸 
的 表现 非常 抢眼 ( 见 引 文 3-2) 。 此 外 ， 我 们 还 以 对 比 的 方式 展现 了 传统 经 济 和 新 经 济 之 间 的 区 别 ， 以 此 说 明 企业 必须 在 全 球 化 经 济 时 代 实 现 面向 未 


来 的 行为 规范 和 战略 重心 转变 ( 见 表 3-4) , M 


引文 3-2 ah 

















三 年 里 ， 须 甸 在 政治 、 经 济 和 社会 领域 出 现 了 令 
Kal PAT SUL. WR EME RAS Ai 
RE BL BOSE ANE LEC Te SE 

X 丰 织 。 这 些 新 变化 带 来 的 影响 是 ，4 





人 瞩目 的 新 变化 。 作 为 一 个 长 期 实施 社会 主义 ，20 多 年 来 备 受 西方 制裁 的 国家 ， 缅 甸 开 始 推行 重大 改革 把 国 
甸 实 施 了 一 系列 变革 ， 其 中 包括 开放 电信 等 重要 经 济 行业 ， 释 放 政 治 犯 ， 放松 媒体 管制 ， 甚 至 成 立 了 人 权 工 
国 
多 








































































































为 政治 活动 ， 出 访 多 个 国家 为 幼 旬 做 宣 传 。 她 还 成 立 了 晶 山 基金 会 ， 这 是 一 家 致力 于 改善 缅甸 人 民 卫 生 和 
国际 制裁 被 取消 或 暂停 ， 国 外 投资 和 旅游 业 得 到 了 迅速 发 展 ， 缅 多 经 济 在 2010 年 实现 了 5.1% 的 增长 ，20 
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随 着 政治 和 新 闻 的 放松 ， 缅 甸 的 经 济 发 展 也 迅速 得 到 恢复 。 缅 多 决定 采用 管理 浮动 汇率 制 取代 原来 的 固定 汇率 制 ， 这 样 可 以 保证 本 国货 币 紧 随 真实 市 场 价 值 ， 而 
不 会 出 现 严重 的 高 估 。2014 年 ， 缅 甸 将 推出 迪 拉 瓦 经 济 特 区 ， 这 是 一 项 和 日 本 企业 集团 合作 的 1 .5 亿美 元 的 合资 项 目 ， 旨 在 通过 吸引 Ba i ae 
[1 El i) ! j JE 许 更 
及 











































































































& 
5 。 缅 甸 的 能 源 行业 已 经 对 国外 投资 者 开放 ， 行 招标 活 动 。 与 此 同时 ， 缅 甸 正 着 手 修改 国外 投资 法 ， 更 多 国外 企业 进入 其 制造 和 
务 行业 。 随 着 2015 年 东盟 一 体 化 建成 日 期 的 临近 ， 缅 多 将 会 继续 深化 国内 的 战略 经 济 改革 措施 。 


习 度 、 泰 国 和 孟加拉 国都 很 看 好 缅甸 的 这 一 进程 。 改 革 可 以 缓解 缅甸 的 国内 矛盾 ， 减 少 边 境 冲 突 和 难民 潮 。 此 
的 投资 活动 ， 这 些 都 是 中 国 和 印度 非常 关注 的 方面 。 
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对 于 缅甸 的 改革 ， 周 边 国家 都 表示 支持 和 欢迎 。 中 国 、 印 
， 政 治 稳定 和 经 济 改革 也 有 利于 基础 设施 开发 和 能 源 等 领域 


x 
5 
当然 ， 并 不 是 说 缅甸 的 各 个 方面 都 出 现 了 积极 的 变化 。 缅 甸 政 府 仍 在 沿用 2008 年 的 宪法 ， He 国家 政治 中 的 重要 地 位 。 缅 甸 重 要 的 农业 生产 领域 并 没有 
出 现 多 少 改变 ， 农 村 百姓 仍 在 艰难 度 日 。 总 而 言 之 ， 无 论 规模 大 小 ， So eee 政府 的 开放 和 希望 改善 国家 环境 的 决心 。 随 着 2015 东 盟 一 体 化 的 继续 
建设 ， 须 负 的 政治 、 经 济 和 社会 改革 将 会 继续 得 到 实施 。 对 外 国 投资 者 来 说 ， 缅 甸 取 得 的 进步 为 他 们 释放 了 一 个 积极 乐观 的 全 号 。 



















































































































































































































































































表 3-4 变化 中 的 商业 环境 







m 国内 贸易 联盟 
带 关税 的 海外 市 场 自由 贸易 区 
国内 (或 地 区 ) - 
竞争 范围 te 全 球 化 自由 竞争 
等 级 式 网 络 式 
组 织 结构 HA 创业 式 
确定 范围 多 学 科 性 
本 地 化 赋 权 
知识 
生产 力 要 素 mod 
快速 开发 性 
ag 
创新 发 明 
强制 型 机 会 主义 
关系 型 自由 市 场 
直觉 型 尽职 调查 
自 上 而 下 互联 式 矩阵 
管理 方式 封闭 式 群体 透明 度 高 
战略 管理 由 内 而 外 : SWOT 分析， 优势、 由 外 及 内 : TOWS 分析， 威胁 、 
| pe LAS 威胁 机 会 、 劣 势 、 优 势 
战略 营销 3C: 顾客 、 竞争 、 企业 ; 4P: 产品 、 4C : 变革 、 顾客 、 竞争 、 企业 
渠道 、 促 销 、 价 格 PDB =f: 定位 、 差 异化 、 品 牌 


营销 核心 以 产品 为 中 心 的 分 销 以 顾客 为 中 心 的 人 文 精神 服务 
增长 战略 市 场 份额 可 持续 性 


[1] Association of Southeast Asian Nations, "ASEAN Framework Agreement for the Integration of Priority Sectors, "http://www.asean.org/news/item/asean- 


framework-agreement-for-the-integration-of-ptiority-sectors-vientiane-29th-november-2004 (last accessed March 19, 2014) . 


东盟 的 未 来 市 场 


在 对 未 来 进行 预测 之 前 ， 我 们 先 来 看 看 全 球 和 东盟 地 区 的 经 济 发 展现 状 。 在 2008 全 球 金融 危机 过 去 五 年 之 后 ， 世 界 经 济 正在 出 现 反弹 的 迹 
象 。[1]2013 年 ， 世 界 经 济 出 现 了 3% 的 增长 ， 特 别 是 最 后 一 个 季度 ， 全 球 新 兴 市 场 和 发 展 中 国家 的 经 济 增长 表现 尤其 突出 。 辐 欧盟 经 济 停止 了 持续 不 
断 的 下 滑 ， 美 国 的 经 济 也 逐渐 恢复 起 色 。 包 括 中 国 和 印度 在 内 的 几 大 新 兴 经 济 体 也 扭转 了 前 两 年 出 现 的 经 济 放 缓 的 局 面 ， 转 而 出 现 稳健 增长 。 这 些 
现象 都 表明 全 球 经 济 正在 增长 和 复苏 。 根 据 联 合 国 《2014 年 世界 经 济 形势 与 展望 》 报 告 ， 全 球 范围 内 将 会 继续 保持 通货 膨胀 ， 与 此 同时 就 业 形势 仍 
将 面 对 重大 压力 。 日 ] 


尽管 面 对 天 灾 人 祸 、 不 断 高 涨 的 油价 以 及 缓慢 上 升 的 利率 等 问题 ， 东 盟 最 近 几 年 的 经 济 表现 仍 十 分 抢眼 。 预 计 2013~2017 年 ， 东 南亚 地 区 的 平 


均 经 济 增长 率 会 达到 5.5 个 百分点 ， 和 金融 危机 前 (2006~2007 年 ) 保持 相同 水 平 。 东 南亚 国家 的 高 经 济 增长 率 表明 它们 在 面 对 外 部 重大 冲击 时 有 很 
好 的 自我 修复 能 力 。 东 盟国 家 的 预计 增长 率 表明 ， 一 些 国家 尚 处 在 经 济 发 展 的 早期 阶段 ， 另 一 些 国家 要 实现 生产 率 的 快速 提高 则 比较 困难 。 根 据 预 
测 ， 印 度 尼 西亚 有 望 成 为 东盟 五 强 中 的 经 济 增长 冠军 ，2013~2017 年 的 经 济 增长 速度 可 达 6.4%。 新 加 坡 、 马 来 西亚 、 菲 律 宾 和 泰国 的 经 济 增长 和 其 
他 发 展 中 国家 相 比 处 于 相对 优势 地 位 ， 其 中 部 分 原因 在 于 这 些 国家 的 储蓄 利率 在 东南 亚 国家 中 相对 较 高 。 东 盟 落 后 四 国 GR Sh Aan 
南 ) 的 经 济 增长 率 在 未 来 中 短期 内 的 表现 也 非常 强劲 ， 束 埔 寨 和 缅甸 可 实现 6% 的 增长 ， 老 村 可 实现 超过 7% 的 增长 。 缅 甸 出 现 的 显著 经 济 增长 是 由 
2010 年 启动 的 国内 政治 改革 导致 的 ， 这 些 改革 为 缅甸 带 来 了 巨额 的 境外 投资 。 欠 


早 在 20 世 纪 90 年 代 ， 东 盟 五 强 就 形成 了 东盟 经 济 增 长 的 “领头 雁 ” ， 与 世界 各 大 经 济 体 和 跨国 公司 建立 了 深入 合作 关系 。 随 着 中 国 的 经 济 崛 
起 ， 人 们 一 度 争论 中 国会 不 会 取代 日 本 成 为 整个 亚洲 的 经 济 增 长 引擎 。 诚 然 ， 规 模 是 衡量 经 济 发 展 的 一 个 重要 方面 ， 但 是 产业 生命 周期 、 资 本 和 技 
术 密 集 行业 的 竞争 力 以 及 产品 精密 程度 也 是 衡量 经 济 领导 力 的 重要 指标 。 虽 然 中 国 取得 了 峙 跳 式 的 巨大 技术 进步 ， 但 它 的 产业 结构 仍 以 纺织 、 家 电 
这 样 的 中 低 端 技术 行业 为 主 。 相 比 之 下 ， 日 本 (或许 也 包括 韩国 ) 在 产品 精密 度 和 出 口 结构 方面 依然 是 最 为 先进 和 最 具 主 导 影响 的 国家 ， 以 高 技术 
电子 产品 、 光 学 产品 、 化 工 产品 和 汽车 为 主要 行业 。 遗 憾 的 是 ， 在 20 世 纪 90 年 代 日 本 出 现 了 长 期 经 济 萧条 ， 导 致 这 个 国家 失去 了 十 年 的 发 展 和 技术 
领先 优势 。 日 本 的 飞 雁 模 式 会 再 次 出 现 吗 ” 我 们 的 推论 是 否定 的 。 那 么 ， 东 盟 的 飞 雁 模式 又 会 重 现 吗 ? 











过 去 十 年 的 历史 发 展 已 经 为 我 们 提供 了 很 多 经 验 。 以 前 依靠 日 本 提供 对 外 直接 投资 和 专业 技术 的 亚洲 国家 ， 如 今 不 得 不 转移 目标 或 是 在 国内 寻 
找 投资 、 贸 易 和 技术 进步 机 会 。 现 在 ， 地 区 化 正在 成 为 日 益 流行 的 概念 。 对 于 亚洲 市 场 和 东盟 市 场 ， 我 们 预测 未 来 将 会 出 现 的 是 “ 座 群 模式 ”， 每 
一 个 雁 群 由 包括 多 个 国家 或 一 个 地 区 的 大 型 单一 市 场 组 成 。 整 个 雁 群 包括 日 本 区 、 中 国 区 、 韩 国 区、 南亚 区 域 合作 联盟 区 和 东盟 区 。 这 些 雁 群 可 通 
过 充分 利用 自 贸 、 数 字 化 联通 和 差异 化 定位 等 优势 创造 新 的 消费 者 、 产 品 和 服务 市 场 。 如 今 ， 这 一 概念 在 东盟 已 经 得 到 认可 并 建立 了 各 种 相关 框 
架 ， 推 动 了 自 贸 区 的 快速 进步 和 发 展 。 展 望 未 来 ， 东 盟 的 市 场 将 会 在 内 部 和 外 部 同时 取得 发 展 (013-5). Pl 








表 3-5 2012 年 东盟 进出 口 一 览 表 
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对 区 内 外 投资 者 


成 员 国 带 来 巨大 的 好 处 。 在 此 ， 我 们 用 U 型 曲线 ( 见 引文 3-3) 展示 了 东盟 国家 和 行业 目前 存在 的 优势 和 面 对 的 问题 ， 以 便 更 好 地 对 该 地 区 的 未 来 市 


场 进行 预测 。[] 
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图 3-3 
oe 来 分 析 微 观 领域 的 附加 值 状况 的 ， 但 是 我 们 仍 可 以 使 用 它 分 析 一 个 国家 不 同行 业 的 附加 值 情况 。 换 言 之 ， 我 们 可 以 使 用 这 种 方法 监控 每 一 个 国家 的 
uF 水 六。 
东盟 国家 的 经 济 总 体 而 言 仍 主要 依靠 产品 制造 活动 。 但 是 ， 它 们 有 机 会 改善 国内 的 行业 水 平 ， 创 造 更 高 的 产业 附加 值 。 马 来 西亚 、 文 莱 和 菲律宾 正 努 力 通过 研发 活动 
打造 国家 竞争 力 。 人 力 资源 开发 和 教育 是 这 些 国家 的 优先 发 展 行业 ， 有 助 于 为 管理 创新 培养 和 积累 人 才 储备 。 当 然 ， 这 是 一 项 需要 付出 长 期 坚持 才能 见 到 成 果 的 事 
业 。 印 度 尼 西亚 的 重点 发 展 对 象 是 加 大 基础 设施 建设 ， 在 国内 建立 便利 的 物流 网 络 。 基 础 设施 不 足 会 导致 城市 和 乡村 之 间 的 物流 成 本 增加 ， 为 提高 国家 竞争 力 这 是 一 
个 必须 加 以 解决 的 问题 。 
泰国 、 柬 埔 寨 、 缅 甸 、 老 挝 和 越南 同样 面临 基础 设施 的 问题 。 此 外 ， 政 治 环境 的 不 稳定 也 在 影响 着 这 些 国家 的 竟 争 力 。 因 此 ， 未 来 几 年 ， 制 造 业 依然 是 它们 的 经 济 发 
展 核心 ， 其 主要 优势 在 于 低 成 本 的 技术 劳动 力 。 
新 加 坡 是 东盟 地 区 最 为 发 达 的 国家 ， 可 以 在 U 型 曲线 的 下 游 领域 打造 竞争 力 。 新 加 坡 的 战略 位 置 和 良好 的 港口 设施 是 推动 物流 运输 业 发 展 的 重要 条 件 。 此 外 ， 企 业 的 
国际 化 优势 也 有 利于 改善 新 加 坡 在 营销 和 服务 方面 的 竞争 力 。 














东盟 的 未 来 市 场 包括 内 部 的 东盟 十 国 ， 以 及 外 部 的 传统 贸易 合作 伙伴 ， 如 美国 、 欧 盟 、 日 本 、 韩 国 ， 新 兴 经 济 体 中 国 和 印度 ， 以 及 世界 其 他 开 
放 经 济 体 。 在 这 些 市 场 中 ， 增 长 潜力 最 大 的 是 可 推动 产品 、 服 务 自由 流动 的 行业 ， 如 运输 业 ; 东盟 具有 相对 优势 的 行业 ， 如 高 科技 制造 和 信息 通信 
技术 ( 见 表 3-6) 。 例 如 ， 随 着 东盟 地 区 的 市 场 自由 化 和 取消 关税 ， 物 流行 业 必 将 出 现 高 速 增长 。 在 柬埔寨 、 老 挝 、 缅 甸 和 越南 等 刚 开放 经 济 的 国 
家 ， 以 及 印度 尼 西 亚 和 菲律宾 等 国土 延伸 范围 广阔 的 国家 ， 物 流 将 会 发 展 成 为 非常 赚钱 的 行业 。 建 设 便利 的 物流 网 络 需要 修建 道路 、 港 口 和 储 运 中 
心 ， 需 要 具备 运输 管理 知识 ， 还 需要 构建 包括 物资 、 人 力 、 技 术 和 设备 在 内 的 整个 供应 链 。 


R30 ”东盟 重点 行业 的 目前 市 场 和 未 来 市 场 
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F ow 主要 所 在 国家 未 来 市 场 
柬埔寨 、 印 度 尼 西亚 、 老 挝 .| ata 

P R| ka SEE, 

日 常 消费 品 | 马来西亚 、 须 名 、 非 律 宾 、 泰 Mangan 关 国 
国 、 新 加 坡 、 越 南 g 


印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 


东盟 、 国 际 市 场 






医疗 保健 Seeder 内 市 场 东盟、 国际 市 场 

了 保健 律 宾 、 泰 国 、 新 加 坡 国内 市 场 RA. HREH 

R 印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 非 | 东盟 、 伊 斯 兰 国 
金融 服务 eee cee ciate 内 市 场 a. 

金融 服务 律 宾 、 泰 国 、 新 加 坡 WA 家 市 场 


印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 非 | 美国、 欧盟、 日 
律 宾 、 泰 国 、 新 加 坡 本 、 中 国 、 印 度 


印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 美国 、 欧 盟 、 日 


信息 技术 


| 


东盟 、 国 际 市 场 






int ae ; al sup 东明 、 引 味 市 场 

iil 律 宾 、 泰 国 、 新 加 起 Koma mg | RS Ming 
PN RE Je pay 1 来 西亚 

公共 服务 PERAK, SEE, 国内 市 场 


律 宾 、 泰 国 、 新 加 坡 





尽管 东盟 地 区 当前 政治 环境 不 太 稳定 ， 日 本 汽车 制造 商 还 是 决定 把 这 里 作为 汽车 零件 的 研发 生产 中 心 和 整 车 装配 中 心 。 面 对 不 断 发 展 的 政治 形 
势 以 及 丰田 等 国外 大 型 投资 者 宣布 加 大 直接 投资 的 消息 ， 有 专家 预测 泰国 未 来 将 会 成 为 国外 投资 的 主要 目的 地 。 随 着 新 的 汽车 投资 项 目 不 断 走向 老 
挝 、 越 南 ， 以 及 印度 尼 西 亚 和 马来西亚 不 断 增 强 本 国 在 汽车 行业 的 发 展 优势 ， 泰 国会 不 会 失去 东盟 汽车 之 都 的 地 位 呢 ? 在 东南 亚 地 区 ， 泰 国 的 汽车 
行业 一 直 是 核心 增长 行业 ， 尽 管 未 来 的 国外 直接 投资 可 能 转向 印度 尼 西 亚 、 老 挝 和 缅甸 ， 专 家 认为 泰国 依然 会 在 这 一 领域 保持 重要 的 竞争 力 。[/] 

东盟 的 未 来 市 场 就 在 我 们 的 家 门口 。 未 来 能 够 占领 这 些 市 场 的 企业 才 会 成 功 ， 行 动 迟缓 和 忽略 地 区 发 展 的 企业 必然 失败 。 我 们 最 大 的 贸易 合作 
伙伴 正在 转移 视角 ， 把 投资 和 业务 重心 投向 这 个 地 区 。 国 外 直接 投资 是 推动 东盟 各 国资 源流 动 的 重要 方式 。 在 过 去 十 年 中 ， 流 向 东盟 的 国外 直接 投 
资 额 实现 了 19% 的 年 平均 增长 率 。[8 

面 对 中 国 和 印度 不 断 上 升 的 生产 成 本 和 人 力 成 本 ， 东 盟 最 大 的 六 个 经 济 体 一 印度 尼 西亚 、 马 来 西亚、 菲律宾 、 新 加 坡 、 泰 国 和 越南 ， 如 今 正 
越 来 越 受 到 国际 投资 者 的 青睐 。 在 国外 直接 投资 方面 ， 新 加 坡 得 到 的 投资 比 印度 尼 西 亚 、 马 来 西亚 、 菲 律 宾 、 泰 国 和 越南 的 总 和 还 要 多 。 根 据 2012 
年 东盟 地 区 国外 直接 投资 统计 ， 印 度 尼 西 亚 和 马来西亚 分 别 是 排名 第 二 和 第 三 的 投资 目标 国 。 回 尽管 近年 来 老挝 的 经 济 增长 率 高 达 7%~8%， 但 
2012 年 老挝 接受 的 国外 投资 总 额 仅 为 2.94 亿 美元 ， 在 东盟 各 国 中 排名 垫底 。 政 府 腐 败 和 法 制 松 懈 是 导致 国外 投资 不 振 的 主要 原因 。 由 于 中 国 工资 水 
平 上 涨 过 快 ， 菲 律 宾 和 束 埔 守 获 得 了 一 定 经 济 发 展 机 会 。 缅 甸 在 国外 投资 排行 榜 中 地 位 的 上 升 ， 表 明 投 资 者 对 这 个 国家 的 经 济 和 政治 改革 充满 信 


心 。 马 来 西亚 和 泰国 的 经 济 发 展 速 度 已 经 连续 三 年 徘徊 在 中 国 台湾 地 区 、 日 本 和 韩国 之 后 。[10] 


随 着 东盟 自 贸 区 以 及 其 他 自 贸 区 协议 的 陆续 达成 ， 东 盟 企 业 必须 用 地 区 化 视野 看 待 经 济 一 体 化 和 相对 优势 的 最 大 化 。 例 如 ， 马 来 西亚 的 服装 设 
计 师 可 以 选用 泰国 的 面料 ， 在 老挝 手工 颖 制 ， 然 后 拿 到 巴黎 和 纽约 去 销售 。 跨 国 公司 可 以 在 印度 尼 西 亚 建立 生产 中 心 ， 利 用 柬埔寨 、 缅 甸 和 越南 的 
原材料 加 工 ， 聘 请 新 加 坡 管 理 人 员 ， 采 用 菲律宾 开发 的 库存 管理 软件 ， 最 后 把 生产 出 来 的 设备 供应 到 文 莱 和 迪拜 的 市 场 。 


这 些 变化 正在 东盟 真实 上 演 着 ， 很 多 成 功 企业 已 经 开始 采用 这 种 经 营 方式 。 现 在 企业 要 面 对 的 最 大 问题 是 日 益 扩大 和 不 断 变化 的 商业 环境 。 本 
地 企业 应 当 把 业务 拓展 到 与 其 类 似 的 邻 国 市 场 ， 充 分 发 挥 在 本 国 的 生产 能 力 。 跨 国 公 司 应 当 利用 东盟 作为 研发 基地 和 生产 中 心 的 相对 优势 ， 针 对 这 
个 地 区 的 巨大 消费 市 场 提供 服务 。 全 球 化 带 来 的 不 只 是 机 遇 和 潜力 ， 同 时 也 会 带 来 复杂 性 和 威胁 。 地 区 化 才 是 企业 新 的 发 展 方向 。 


(1) The World Bank, Global Econoiuic Prospect: Coping with Policy Normalization in High-Income Countties (Washington D.C.: The World Bank.2014) . 

(2) Intemational Monetaty Fund.Global Economic Outlook Update (Washington D.C.: IMF, 2013) . 

[3] United Nations.World Economic Situation and Prospects 2014 (New York: United Nations Publications, 2014) . 

[4] Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) , Southeast Asian Economic Outlook 2013: Narrowing Development Gaps (Paris: 
OECD, 2014) . 

[5] For more information, see https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/. 

[6] The"smiling curve"model was invented by Stan Shih, founder of Acer.in 1996. 

[7] HCI Group, "Indonesia: Has Thailand Lost Its Automotive Crown, "http://192.168.0.201/vinnokx/module/markplus/file/20140312181401- 
HaS%20Thailand%20lost%20its%20Automotive%20crown.pdf. (last modified March 12, 2014, last accessed March 13, 2014) . 


[8] Association of Southeast Asian Nations (ASEAN) , "Investingin ASEAN, " (Jakarta: ASEAN, 2012) . 





(9) United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) , World Investment Report 2013 (New York: United Nations.2013) . 


[10] Vrients & Partners.Asin Pacific Investment Climate Index (Singapore, Vrients & Partners, 2013) . 


第 4 草 ”如 何 吸引 东盟 顾客 











东盟 共同 体 真正 的 成 功 在 于 它 能 为 6 亿 人 民 带 来 多 少 重要 的 积极 变革 。1[1] 

















马来西亚 前 总 理 KAM PEE: XM CAA 


在 2015 年 建成 的 东盟 一 体 化 市 场 中 ， 本 地 、 地 区 和 全 球 企业 面 对 的 竞争 将 会 更 加 激烈 。 随 着 全 球 化 和 信息 通信 技术 的 聚合 ， 未 来 的 竞争 不 只 以 
传统 方式 体现 。 换 言 之 ， 企 业 的 竞争 对 手 不 一 定 来 自 同一 个 行业 。 例 如 ， 在 服务 行业 中 ， 航 空 公司 不 但 要 和 其 他 航空 公司 竞争 ， 同 时 还 要 面 对 来 自 
电话 会 议 、 即 时 文件 交换 、 网 上 取样 以 及 各 种 数字 化 商业 服务 交易 的 竞争 。 在 机 场 排队 等 待 安检 ， 拖 着 行李 赶 来 赶 去 ， 这 些 都 将 成 为 历史 。 多 模式 
高 速 数 据 、 影 像 和 音频 传输 (未 来 可 能 还 会 出 现 仿真 嗅觉 和 触觉 模拟 ) 可 以 让 企业 高 管 在 全 球 任何 地 方 随时 随地 举行 会 议 ， 一 天 想 开 多 少 次 会 都 


a 


ai 


我 们 在 前 面 强调 过 ， 变 革 是 价值 转移 的 手段 ， 是 形成 竞争 和 未 来 消费 者 市 场 的 主要 影响 力量 。 对 企业 来 说 ， 新 的 竞争 者 不 仅仅 是 那些 针对 相同 
或 不 同 细 分 市 场 生产 相同 产品 或 服务 的 公司 ， 其 他 公司 也 会 面向 市 场 提供 这 些 产品 和 服务 的 蔡 代 选择 。 因 此 ， 企 业 必 须 学 会 分 析 和 监控 已 知 和 未 知 
的 竞争 对 手 。 在 《竞争 大 未 来 》 中 (Competing for the Future) ， 作 者 哈 默 尔 和 普 拉 哈 拉 德 强调 ， 企 业 要 想 更 好 地 控制 市 场 必 须 学 会 竞争 未 来 。 
换 句 话说 ， 光 考虑 当前 的 形势 、 对 手 和 顾客 是 不 够 的 ， 只 采 着 过 去 就 更 不 靠 谱 。 真 正 重要 的 是 未 来 要 素 ， 企 业 能 否 面 对 未 来 做 好 准备 至 关 重 要 。9 


我 们 在 著作 《营销 新 思考 : 亚洲 持续 营销 企业 》 (Rethinking Marketing: Sustainable Marketing Enterprise in Asia) 中 曾经 提出 ， 对 竞争 
对 手 的 分 析 包 括 三 个 角度 。 第 一 个 是 一 般 角 度 ， 即 对 现 有 和 潜在 竞争 对 手 以 及 蔡 代 产品 与 服务 提供 者 进行 一 般 性 描述 。 第 二 个 是 激进 角度 ， 指 分 析 
竞争 对 手 利 用 价格 质量 、 市 场 时 机 和 专业 技术 以 及 强大 市 场 定位 建立 竞争 优势 ， 实 施 创新 攻击 战略 的 程度 。 第 三 个 是 能 力 角度 ， 指 分 析 对 手 在 财务 
实力 以 及 有 形 和 无 形 资产 方面 的 竞争 力 。 昌 


随 着 东盟 日 益 迈 向 更 为 自由 的 商业 环境 ， 越 来 越 多 的 企业 会 进入 这 个 市 场 ， 加 剧 这 里 的 商业 竞争 。 面 对 这 种 形势 ， 本 地 企业 的 竞争 对 手 不 是 街 
口 的 另 一 家 小 店 ， 而 是 来 自 东盟 地 区 和 整个 国际 的 企业 。 在 吊 员 逼 人 的 竞争 之 下 ， 缺 乏 竞 争 优势 的 企业 会 发 现 很 难 继续 生存 下 去 。 具 有 前 瞻 性 、 已 
经 积极 参与 竞争 的 企业 会 采取 地 区 化 、 再 创新 或 业务 多 样 化 的 方式 求 得 生存 。 来 自 非 律 宾 的 快乐 蜂 快 餐厅 就 是 一 个 很 好 的 例子 ， 它 为 消费 者 成 功 推 
出 了 独特 的 菲律宾 口味 餐饮 并 在 此 基础 上 不 断 研 制 新 的 产品 。 即 使 面 对 很 多 山寨 品牌 的 模仿 和 国外 对 手 的 竞争 ， 这 家 餐饮 集团 依然 取得 了 巨大 成 


功 。 


主动 面 对 未 来 进行 竞争 的 企业 ， 要 比 只 顾 当前 目标 的 企业 表现 更 好 ， 生 存 时 间 更 长 。 主 动 竞争 企业 必须 慎重 对 待 变革 ， 将 其 作为 确定 公司 发 展 
战略 的 要 素 。 企 业 的 战略 选择 会 反 过 来 影响 公司 的 未 来 。 技 术 、 政 策 、 经 济 发 展 和 社会 文化 行为 方面 的 变革 会 逐步 引发 商业 环境 的 变化 ， 导 致 竞争 
对 手 出 现 新 旧 更 蔡 。 不 断 变化 的 顾客 特征 和 行为 必然 会 导致 用 户 对 产品 服务 需求 和 偏好 的 改变 。 

[1] Tun Abdullah Ahmad Badawi.speech, 10th ASEAN Leadership Forum.Malaysia.July 18, 2013. 


(2) Gary Hamel and C.K.Prahalad.Competing for the Future (Massachusetts: Harvard Business Review Presst 1996) . 


[B] Philip Kotler et al., Rethinking Marketing: Sustainable Marketing Enterprise in Asia (Singapore: Prentice Hall.2003) . 


东盟 视野 ， 本 地 行动 


我 们 在 前 面 介绍 了 东盟 变化 中 的 政治 和 经 济 环境 。 面 向 全 球 一 体 化 的 转型 ， 信 息 通信 技术 的 普及 以 及 对 地 区 化 的 关注 ， 是 导致 变化 出 现 的 原因 
和 推动 东盟 经 济 增长 的 主要 动力 。 根 据 东盟 自 贸 区 《共同 有 效 优惠 关税 协定 》 确 定 的 时 间 表 和 承诺 ， 东 盟 内 部 产品 流通 的 所 有 关税 都 将 被 取消 ， 意 
味 着 成 员 国之 间 将 会 实现 产品 、 服 务 、 劳 动力 和 资本 的 自由 流动 。["] 目 前 ， 尽 管 东盟 和 传统 贸易 伙伴 之 间 的 出 口 业 务 有 复苏 的 迹象 ， 但 东盟 内 部 的 
贸易 仍 停滞 不 前 。 东 盟 必 须 大 力 鼓励 中 小 企业 的 地 区 化 发 展 ， 努 力 建立 起 东盟 单一 市 场 。 








随 着 整个 地 区 开放 程度 的 提高 ， 企 业 为 吸引 东盟 顾客 而 展开 的 竞争 将 会 变 得 日 益 白热化 。 来 自 中 国 的 产品 和 印度 的 软件 将 会 加 速 在 东盟 市 场 的 
渗透 ， 跨 国 公司 和 有 政府 背景 的 地 区 型 企业 拥有 巨大 的 人 力 和 财力 资源 ， 既 可 为 国内 行业 带 来 投资 也 会 造成 新 的 竞争 。 为 了 在 这 个 饱和 市 场 中 保持 
竞争 力 ,每 一 家 本 地 企业 都 必须 改变 经 营 策略 。 


本 地 企业 面 对 拥有 雄厚 财力 和 技术 资源 、 管 理 经 验 丰 富 和 强大 品牌 效应 的 国际 对 手 如 何 展开 竞 争 ， 作 者 尼 拉 杰 . 达 瓦 〈(Niraj Dawar) 和 托尼 . 佛 
洛斯 特 (Tony Frost) 为 我 们 提供 了 一 些 选 择 。 因 这 些 选择 是 根据 全 球 化 力量 对 行业 造成 的 压力 ， 以 及 企业 竞争 性 资产 的 性 质 决定 的 。 简 而 言 之 ， 
本 地 企业 在 新 兴 市 场 中 和 跨国 企业 竞争 的 战略 选择 可 以 总 结 为 保护 、 延 伸 、 躲 避 和 争夺 四 种 选择 。 


当 全 球 化 压力 较 低 时 ， 本 地 企业 可 通过 利用 国内 市 场 优势 的 方法 保护 市 场 份额 。 企 业 可 根据 竞争 性 资产 的 状况 选择 保护 或 延伸 公司 业务 。 当 全 
球 化 压力 较 高 时 ， 本 地 企业 可 选择 躲避 或 争夺 市 场 份额 。 若 企业 的 竞争 性 资产 完全 以 国内 市 场 为 定位 ， 必 须 在 价值 链 内 部 通过 本 地 网 络 缓冲 压力 ， 
暂 避 对 手 锋芒 ， 或 者 和 其 他 企业 达成 兼并 收购 交易 。 争 夺 策略 是 指 企业 直接 和 跨国 公司 展开 竞争 ， 通 过 升级 产能 和 资源 的 方式 吸引 全 球 顾 客 。 


未 来 ， 东 盟 地 区 的 商业 竞争 必 将 变 得 更 加 激烈 。 本 地 企业 必须 研究 学 习 如 何 利用 地 区 和 全 球 一 体 化 的 优势 ， 如 何 对 自身 的 竞争 地 位 进行 持续 评 
估 。 例 如 ， 新 加 坡 在 吸引 医疗 消费 者 方面 表现 十 分 突出 ， 特 别 是 多 年 来 成 功 吸 引 了 很 多 富有 的 印度 尼 西 亚 人 来 这 里 的 著名 专科 医院 寻 医 问 诊 。 在 印 
度 尼 西 亚 遭 遇 金融 危机 打击 之 后 ， 新 加 坡 的 医疗 服务 业 出 现 了 严重 下 滑 。 与 此 同时 ， 泰 国 推出 了 低 消费 和 无 须 排队 的 营销 口号 ， 成 功 吸引 了 大 量 参 
加 医疗 美容 旅游 的 国外 顾客 。 面 对 不 断 上 升 的 成 本 ， 新 加 坡 不 得 不 选择 到 价格 相对 低廉 的 马来西亚 建立 医院 。2002 年 ， 泰 国 曼谷 的 康 民 医 院 成 为 亚 
洲 第 一 家 荣获 美国 医院 评审 认证 机 构 (JCI) 国际 评审 认证 的 医院 。 如 今 ， 泰 国 已 经 有 30 多 家 医院 通过 这 一 认证 。 印 度 、 马 来 西亚 、 韩 国 和 新 加 坡 也 
有 数量 众多 的 认证 医院 。BI] 


在 某 些 行业 出 现 饱 和 的 市 场 ， 地 区 化 和 海外 外 包 是 企业 潜在 可 行 的 发 展 战略 。 说 “潜在 可 行 ”是 因为 ， 寻 找 海外 新 市 场 的 企业 必须 认真 分 析 本 
地 环境 和 商业 环境 才能 取得 成 功 。 从 表面 上 看 ， 每 一 个 市 场 对 同类 产品 服务 的 需求 都 是 一 样 的 ， 但 实际 上 这 些 市 场 之 间 彼 此 都 存在 着 细微 的 差异 ， 
值得 企业 去 努力 探寻 。 


我 们 可 以 举 一 个 汽车 行业 的 例子 来 说 明 。1971 年 ， 丰 田 在 印度 尼 西 亚 成 立 第 一 家 海外 工厂 时 ， 公 司 认真 研究 了 当地 的 道路 交通 、 家 庭 收 入 和 轰 
驶 习惯 ， 根 据 研究 结果 设计 出 四 驱 型 Kijang 皮 卡车 ， 在 印度 尼 西亚 市 场 畅销 近 30 年 之 久 。2003 年 ， 丰 田 提出 国际 创新 多 用 途 车 开发 计划 ， 为 皮卡 车 
和 多 用 途 车 开发 了 经 过 优化 的 全 球 生产 供应 体系 以 满足 140 多 个 国家 的 市 场 需求 。 对 印度 尼 西 亚 市 场 来 说 ， 这 一 策略 意味 着 满足 消费 者 对 低 端 多 用 途 
车 的 本 地 需求 。 通 过 和 大 发 工业 株式 会 社 合 作 ， 丰 田 开 发 的 Avanza 车 型 推出 第 一 年 销售 量 就 超过 10 万 辆 。8 年 来 ， 该 车 型 每 年 的 销售 量 都 出 现 了 
60% 以 上 的 增长 。 负 试想 一 下 ， 如 果 丰 田 不 搞 创 新 ， 只 是 把 过 去 的 成 功 车 型 简单 地 推 向 其 他 市 场 ， 很 难 想象 它 会 继续 成 为 可 满足 印度 尼 西 亚 需求 和 
驾驶 环境 的 最 大 汽车 品牌 。 


拥有 更 大 业务 范围 和 市 场 空间 的 跨国 公司 要 想 满 足 不 同 国家 的 顾客 需求 ， 必 须 不 断 自我 评估 维持 全 球 化 标准 和 本 地 市 场 条 件 的 能 力 。 对 很 多 跨 
国 公司 来 说 ， 如 何在 全 球 标准 化 和 本 地 有 效 性 之 间 建 立 平衡 是 一 项 非常 微妙 的 操作 。 对 于 全 球 标准 化 问题 ， 西 奥 多 . 莱 维 特 (Theodore Levitt) 对 跨 
国 公司 的 未 来 并 不 看 好 ， 认 为 它们 最 终 会 被 全 球 企 业 全 部 吞并 。 中 他 预测 全 球 化 会 “打破 经 济 孤立 、 国 家 主义 和 沙文 主义 的 壁 侄 ”， 使 全 世界 变 成 





人 人 具有 共同 欲望 和 生活 方式 的 统一 市 场 。 他 认为 这 种 结果 是 由 决定 人 类 喜好 的 技术 以 及 推动 经 济 发 展 的 全 球 化 导致 的 ， 最 终 使 得 全 球 市 场 出 现 同 
质 化 ， 被 低 成 本 的 标准 化 产品 、 服 务 所 满足 。 后 来 的 事实 表明 ， 在 描述 全 球 化 对 跨国 公司 的 影响 方面 ， 他 的 观点 过 于 极端 。 


从 莱 维 特 的 角度 出 发 为 全 球 企业 制定 发 展 战略 ， 对 关注 东盟 的 企业 来 说 可 以 确定 的 是 最 好 的 方式 莫 过 于 “全 球 地 区 本 地 
化 ” (glorecalization) ， 即 价值 观 的 全 球 化、 战略 的 地 区 化 和 战术 的 本 地 化 。 这 一 战略 可 以 用 我 们 的 品牌 、 定 位 和 差异 化 三 角 模 型 ， 即 3C 模 式 来 
解释 和 说 明 。 第 一 个 C 指 “统一 的 全 球 价值 观 ”， 代 表 着 企业 的 品牌 、 服 务 和 业务 流程 。 鉴 于 开发 投资 成 本 很 高 ， 这 三 个 要 素 都 必须 实现 标准 化 。 第 
二 个 C 指 “协调 的 地 区 发 展 战略 ”， 包 括 市 场 细 分 、 确 定 目标 和 定位 。 这 个 步骤 需要 考虑 不 同 国家 的 差异 和 相似 性 ， 针 对 目标 市 场 制定 合适 的 发 展 战 
略 。 第 三 个 C 指 “定制 化 本 地 行动 方案 ”， 营 造 企 业 和 竞争 对 手 的 差异 点 ， 采 用 合适 的 营销 组 合 和 销售 技巧 。 





要 成 功 实 现 全 球 地 区 本 地 化 ， 企 业 必 须 牢记 东盟 市 场 各 国 处 于 不 同 的 发 展 阶段 ， 拥 有 不 同 的 文化 、 语 言 、 人 口 特征 、 收 入 水 平 、 地 理 面积 和 技 
术 水 平 。 东 盟 十 国 自由 贸易 区 共 拥 有 6 亿 人 口 ， 约 占 全 球 人 口 的 9%。 要 吸引 东盟 顾客 必须 充分 了 解 他 们 的 购买 动机 、 限 制 因 素 和 产品 选择 。 最 重要 
的 是 ， 企 业 必 须 了 解 顾客 明确 或 潜在 的 需求 。 不 先 了 解 东盟 顾客 的 特征 ， 设 计 再 好 的 营销 策略 也 很 难 取得 成 功 。 


了 解 东盟 顾客 


要 了 解 顾客 ， 通 常 的 办 法 是 通过 市 场 细 分 确定 用 户 特 征 。 地 理 细 分 可 以 按照 地 理 特点 把 市 场 分 为 不 同 区 域 ， 如 国家 和 地 区 、 文 化 语言 区 以 及 城 
市 和 农村 地 区 。 人 口 细 分 可 以 按照 性 别 、 年 龄 、 宗 教 、 种 族 和 教育 程度 对 市 场 进行 细 分 。 心 理 细 分 注重 的 是 对 消费 者 生活 方式 、 态 度 、 价 值 观 和 信 
仰 的 细 分 。 行 为 细 分 则 根据 消费 者 的 品牌 忠诚 度 和 产品 使 用 率 (高 中 低 ) 进行 市 场 细 分 。 

在 全 球 化 市 场 中 ， 由 于 人 、 技 术 和 资本 的 交流 变 得 更 快 、 更 自由 ， 这 些 细 分 会 更 容易 出 现 变化 和 细微 的 融合 。 受 此 影响 ， 市 场 细 分 会 变 得 很 难 
确定 。 根 据 落后 的 统计 数据 和 分 析 报 告 确 定 的 顾客 特征 ， 做 好 了 也 毫 无 意义 ， 做 糟 了 甚至 会 列 及 企业 的 战略 规划 。 

在 研究 未 来 趋势 的 报告 《2015 银 行业 悖 论 》 中 ，IBM 商 业 价值 研究 院 称 顾客 需求 曲线 将 会 从 波峰 图 转 为 波 谷 图 ， 绝 大 多 数 使 用 相同 或 相似 产品 
的 顾客 会 转移 到 曲线 的 两 端 ， 需 要 的 不 是 低 成 本 大 众 市 场 产品 就 是 高 价值 型 金融 服务 。 决 定 这 一 未 来 的 主要 因素 是 顾客 多 样 性 的 扩大 、 信 息 通信 技 
术 的 使 用 以 及 人 口 特征 和 价值 观 体系 的 转型 。[o] 这 些 变化 催生 的 是 信息 灵通 、 经 验 丰富 和 辨别 能 力 更 强 的 消费 者 ， 他 们 时 刻 需要 支持 和 控制 自己 选 
择 的 银行 服务 方式 。 

马 斯 洛 的 需求 层次 理论 经 常用 于 说 明 市 场 细 分 和 顾客 特征 的 研究 工作 。 我 们 在 此 利用 该 理论 来 说 明 东 盟 顾 客 相对 于 成 员 国 的 不 同 发 展 水 平 所 表 
现 出 来 的 共同 特征 。 





从 国家 角度 而 言 ， 政 府 的 主要 作用 是 满足 人 民 最 基础 的 生理 和 安全 需求 ， 这 一 点 在 战 后 东南 亚 国家 表现 得 非常 明显 。 随 着 国家 经 济 的 发 展 ， 追 
求生 活 质量 、 选 择 自由 和 财富 积累 成 为 普遍 目标 。 一 旦 国家 实现 了 有 形 的 物质 目标 之 后 ， 便 会 上 升 到 马 斯 洛 所 说 的 对 高 层次 需求 的 追求 ， 这 是 一 种 
永远 无 法 得 到 满足 的 需求 。 这 种 需求 关乎 对 真善美 的 追寻 ， 往 往 和 艺术 、 传 统 和 宗教 相关 。 在 丹尼尔 : 平 克 《全 新 思维 》 (A Whole New Mind) 对 
社会 经 济 发 展 部 分 的 讨论 中 ， 马 斯 洛 的 需求 层次 理论 也 得 到 了 应 用 。 平 克利 用 该 理论 说 明了 技术 进步 对 人 类 进化 的 影响 ， 是 它 帮助 我 们 从 原始 猎人 
进化 为 农民 ， 然 后 进化 为 蓝领 工人 、 白 领 管理 人 员 ， 直 到 最 终 成 为 艺术 家 或 艺术 消费 者 。[7] 


从 经 济 角度 来 看 ， 猎 人 和 渔夫 代表 最 低 收入 群体 ， 他 们 仅 能 维持 温饱 ， 很 少 或 毫 无 技术 可 言 。 农 民 代表 的 是 收入 次 低 的 群体 ， 他 们 从 事 农业 、 
林业 或 矿业 活动 ， 议 价 能 力 非常 有 限 ， 在 由 企业 集团 、 政 府 官僚 和 全 球 市 场 组 成 的 价值 链 中 处 于 最 底层 。 蓝 领 工人 具备 一 定 的 机 器 操作 、 工 厂 装 配 
或 工业 生产 技术 ， 可 以 定期 得 到 工资 和 福利 收入 。 白 领 管理 人 员 或 办 公 室 职员 主要 指 金融 、IT、 医 疗 保健 、 零 售 、 旅 游 和 教育 服务 行业 中 受过 良好 
教育 的 专业 劳动 者 。 这 个 群体 收入 较 高 ， 有 较 好 的 职业 发 展 前 景 ， 需 要 具备 很 好 的 技术 水 平 ， 可 表现 出 最 强 的 消费 主义 文化 。 艺 术 家 或 艺术 消费 者 
代表 着 整个 社会 顶层 最 为 富有 和 成 功 的 群体 ， 他 们 渴望 的 是 金钱 也 无 法 买 到 的 东西 。 


根据 成 员 国 的 技术 和 经 济 发 展 水 平 ， 东 盟国 家 可 表现 出 上 述 全 部 五 种 需求 层次 (其 他 地 区 国家 只 具备 三 到 四 种 主要 层次 ) 。 我 们 在 第 1 章 讲 过 ， 
数字 化 程度 是 衡量 国家 进步 的 指标 ， 信 息 通 信 技 术 活 动 大 多 集中 在 物质 生活 舒适 、 知 识 发 达 和 文化 进步 的 地 区 。 实 际 上 ， 数 字 化 程度 和 信息 通信 技 
术 发 展 水 平 同样 也 是 衡量 东盟 消费 者 的 重要 指标 ( 见 图 4-1) 。 











数字 化 水 平 











图 4-1 东盟 数字 化 发 展 水 平 


随 着 可 支配 收入 的 增长 ， 教 育 水 平 的 提高 ， 医 疗 服务 的 改善 ， 以 及 现代 化 信息 通信 带 来 的 国际 化 视野 的 开拓 ， 东 盟 消费 者 总 体 上 已 经 从 日 用 必 
需 品 转型 到 了 高 级 商品 消费 者 。 奥 美 新 加 坡 公司 全 球 品牌 论坛 主席 兼 集团 战略 主管 卡 锡 克 : 希 瓦 (Karthik Siva) 认为 ， 亚 洲 消费 者 ， 特 别 是 东盟 消 
费 者 正在 面 对 新 的 现实 和 问题 。 其 中 最 显著 的 原因 是 亚洲 人 民 渴 望 现代 化 和 进步 ， 但 不 一 定 是 西方 式 的 现代 化 和 进步 。 昌 然 亚洲 充满 多 样 化 和 异 质 
化 ， 但 这 里 也 拥有 一 套 高 度 相似 的 价值 观 体 系 ， 如 关注 和 谐 秩序 ， 强 调制 度 大 于 个 体 ， 尊 重 老人 ， 重 视 家庭 和 邻里 关系 ， 害 怕 丢 面子 ， 集 体高 于 个 
人 ， 服 从 大 众 观点 ， 坚 持 传统 习俗 ， 强 调 关系 而 非 客 观 事实 等 。 对 于 希望 在 东盟 地 区 开展 业务 的 本 地 企业 或 跨国 公司 来 说 ， 这 些 都 是 非常 重要 的 顾 
客 特征 。 


希 瓦 认为 吸引 亚洲 顾客 有 两 种 方式 : 第 一 种 是 从 统一 方案 出 发 ， 通 过 本 地 化 具体 应 用 到 各 国 的 实际 情况 ;第 二 种 是 完全 抛弃 全 球 化 观点 ,一 切 
以 本 地 人 口 特征 为 出 发 点 。 例 如 ， 麦 当 劳 以 金色 双 拱 门 标志 和 美味 可 口 的 汉堡 闻名 世界 ， 它 的 广告 都 是 采用 孩子 和 父母 对 话 的 方式 来 宣传 产品 。 虽 
然 方案 一 致 ， 但 麦当劳 在 世界 各 地 推出 的 广告 并 不 是 标准 化 的 ， 而 是 根据 每 个 国家 的 价值 观 和 对 幽默 的 理解 设计 不 同 的 广告 内 容 。 除 此 之 外 ， 麦 当 
劳 推 出 的 产品 口味 也 是 针对 具体 文化 定制 的 。 例 如 ， 在 印度 推出 的 麦 王公 汉堡 不 含 牛肉 ， 因 为 在 这 里 牛 被 视 为 神圣 的 动物 。 而 在 伊斯兰 教 国家 ， 麦 
当 劳 推出 牛肉 汉堡 取代 火腿 汉堡 ， 以 免 违反 当地 的 宗教 禁忌 。 


显然 ， 对 于 东盟 顾客 我 们 根本 无 法 提供 统一 的 原型 形象 ， 更 无 法 提供 了 解 东盟 顾客 的 “一 刀 切 ” 式 法 则 。 外 表 并 不 能 揭示 东盟 消费 者 内 心 根深 
蒂 固 的 观点 ， 这 就 好 比 身 穿 西 式 服装 不 一 定 表明 具备 西方 思维 方式 一 样 。 比 方 说 在 中 国 ， 人 和 群 中 有 位 身 穿 旗袍 的 欧洲 女士 很 容易 被 人 发 现 ， 但 在 一 
群 西装 革履 的 男士 中 要 找 出 哪 一 位 说 英语 就 很 难 。 我 们 可 以 很 轻松 地 判断 这 位 女士 不 符合 中 国 儒家 思想 的 价值 观 ， 但 是 要 判断 这 位 男士 信仰 的 是 佛 
教 、 基 督 教 还 是 伊斯兰 教 就 很 难 。 和 人 种 高 度 同 质 化 的 日 本 和 韩国 市 场 不 同 ， 了 解 东盟 顾客 实在 是 一 件 非常 困难 的 事 。 


虽然 东盟 地 区 充满 文化 多 样 性 ,我 们 认为 这 里 仍然 具备 三 大 重要 且 基 本 一 致 的 人 口 特征 。 这 三 大 亚 文化 特征 分 别 是 年 轻 、 女 性 和 网 民 。 


第 一 大 特征 是 年 轻 群 体 ( 见 引文 4-1) 。 在 全 球 范 围 内 ， 年 轻 人 口 即将 取代 二 战 后 出 生 的 婴儿 潮 一 代 在 社会 中 的 主导 地 位 。 他 们 信仰 的 是 “ 率 性 
而 为 ”， 善 于 跟着 感觉 走 而 不 是 像 上 一 代 人 那样 规 规矩 矩 地 服从 命令 和 指挥 。 信 息 通信 技术 的 进步 要 求 年 轻 一 代 必须 快速 感知 变化 并 迅速 做 出 有 效 
反应 ， 否 则 就 会 被 别人 赶 超 。 年 轻 人 具备 的 活力 使 他 们 更 易于 适应 难以 预测 和 控制 的 外 表 变化 ， 他 们 将 是 主导 未 来 东盟 信息 和 知识 发 展 的 一 代 。 


引文 4-1 东南 亚 青年 之 船 见闻 一 东盟 青年 发 展 之 路 















































































































































东南 亚 青 年 之 船 简介 

东南 亚 青年 之 船 ely saat 本 和 东盟 国家 的 青年 ， 通 过 50 多 天 的 船上 生活 为 增进 彼此 了 解 提 供 了 一 个 交流 平台 。 在 一 系列 讨论 团结 ; 才 活 动 、 文化 表演 和 社 
会 捐献 活动 的 帮助 各 国 青 Ae Nah TRE CRA BR 197446 ehh arene? Mam an laa ayes 声明 之 后 ， 东 南亚 青 
年 之 船 项 ERT 本 和 和 东盟 国家 友好 关系 的 重要 平台 。 















































人 人 参与 











在 东南 亚 青年 之 船 项 目 中 ， 每 个 国家 选派 28 位 青年 作为 代表 参加 活动 。 这 些 代表 在 登 船 之 前 准备 了 丰富 的 技能 和 知识 ， 每 一 个 人 都 与 众 不 同 ， 非 常 自 信 。 除 此 之 
外 ， 作为 思 \ 维 活跃 、 充 满 理想 和 勇于 实践 的 年 轻 人 ， 张 扬 的 青春 也 是 保证 这 一 项 目 取得 成 功 的 重要 基础 。 他 们 既 坚 持 已 见 又 不 失灵 活 ， 非 常 善于 总 结 失败 经 验 。 在 小 
组 讨论 中 ， 时 常 可 以 看 到 年 轻 学 生 和 年 长 学 生 之 间 的 激烈 争辩 。 
































































































































作为 一 项 由 日 本 久 府 赞助 的 活动 ， 东南 亚 青年 之 船 的 项 目 准备 巨细 无 遗 ， 从 技术 设施 到 情感 表达 都 包括 在 内 。 所 有 这 些 细节 都 是 经 过 精心 设计 和 准备 的 。 该 项 目 组 织 
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了 很 多 种 活动 ， 目 的 是 促进 参与 者 之 间 的 彼此 互动 。 不 同 的 活动 具有 不 同 的 作用 ， 比 如 参与 痢 在 某 项 活动 中 要 密切 合作 ， 在 另 一 项 活动 中 又 必须 展开 趣味 竞争 。 青 年 
是 东盟 的 重要 资源 ， 缺 少 互动 这 些 资源 很 难 发 挥 重 要 作用 。 


沟通 平台 

































































吉 一 个 标志 ， 它 能 让 人 很 容易 想起 这 一 活动 。 每 一 届 青 年 
世 。 共 同 标志 的 存在 可 以 使 所 有 学 员 感受 到 彼此 之 间 的 共同 点 。 青 年 人 需要 这 种 共同 标志 ， 因 为 ' © REINER bz Al 
































东南 亚 青年 之 船 有 很 多 身份 标志 ， 轮船 就 iss 其 中 之 一 ， 这 里 是 所 有 项 目 活动 开展 的 地 方 。 吉 祥 物 是 该 项 目的 另 
之 船 都 有 不 同 的 船只 ， 都 有 与 其 紧密 相连 的 美好 共同 标 
的 情感 纽带 ， 帮 助 他 们 实现 更 好 的 ; 沟通 。 


ws, REF TE 在 努力 打造 东盟 共同 体 ， 作 为 营销 者 你 必须 紧 紧 抓 他 机 会 。 
项 资源 进行 管理 ， 帮 助 他 们 努力 建设 “同一 个 梦想 、 同 一 个 形象 、 同 一 个 家 庭 “。 








N| 
























































E 
È 
at 
Ss 
& 
9 
ax 
OK 
S 
i 
> 
= 
yp 
Ss 
at 
at 
好 
并 

| 
Si 








巨大 资源 ， 你 必须 通过 培养 个 人 、 增 进 互 动 和 建立 平台 的 方式 对 这 




















第 二 大 特征 是 女性 群体 。 社 会 文化 变迁 为 女性 赋予 了 家 庭 生 活 和 公共 生活 中 更 大 的 话语 权 。 在 家 庭 生 活 中 女性 的 决策 权 更 大 ， 特 别 是 对 产品 服 


务 的 采购 活动 。 一 项 连续 三 年 的 研究 表明 ， 日 常生 活 中 80% 的 家 庭 采购 决策 都 是 女性 决定 的 。 加 另外 ， 女 性 在 公共 生活 中 的 影响 力也 在 逐渐 扩大 ， 
因为 她 们 可 以 通过 口碑 宣传 形成 巨大 的 观点 效应 。 随 着 口碑 宣传 中 顾客 决策 流程 中 的 重要 性 日 益 凸显 ， 女 性 在 东盟 商业 和 营销 活动 中 发 挥 的 作用 也 
与 日 俱 增 。 可 以 说 ， 女 性 消费 者 在 管理 市 场 方面 扮演 了 重要 角色 。 


第 三 大 特征 是 网 民 群 体 ， 他 们 在 网 上 形成 的 公众 意见 正在 取代 网 下 民众 发 出 的 声音 。 随 着 互联 网 在 东盟 国家 的 广泛 普及 ， 公 众 意 见 的 推动 不 再 
完全 依赖 主流 媒体 ， 而 是 在 很 大 程度 上 受到 网 民 支 持 的 社交 媒体 的 影响 。 互 联网 技术 可 以 帮助 网 民 深 入 、 全 面 地 分 析 各 种 信息 ， 推 动 那些 可 打动 民 
众 情绪 的 观点 迅速 传播 。 因 此 ， 网 民 会 在 “攻心 ”方面 发 挥 重 要 作用 。 


了 解 东盟 消费 者 不 只 是 查阅 GDP 数 据 或 数字 化 指标 ， 尽 管 这 些 信息 也 能 为 市 场 细 分 和 了 解 消费 水 平 提供 重要 依据 。 企 业 必 须 明 白 ， 更 为 深刻 和 
更 难 解读 的 特征 是 东盟 顾客 捉摸 不 透 的 需求 和 顾虑 。 这 些 需求 是 秘 而 不 宣 的 ， 无 法 公开 探讨 ， 有 时 甚至 连 顾客 自己 都 不 清楚 。 例 如 ， 在 新 加 坡 ， 华 


人 、 马 来 人 和 印度 人 是 当地 三 大 种 群 ， 彼 此 之 间 具 有 非常 不 同 的 价值 观 、 社 会 期 望 和 关注 焦点 。 华 人 的 特征 是 勤奋 、 务 实 ， 信 奉 物质 主义 。 马 来 人 
强调 简单 生活 ， 做 事 慢 慢 悠悠 ， 关 注 家 庭 社区 ， 凡 事 都 要 感恩 。 印 度 人 重视 精神 世界 、 家 庭 荣誉 、 智 力 发 展 和 尊重 长 者 。 和 跨国 公司 相 比 ， 本 地 企 


走向 东盟 拥有 更 大 优势 ， 因 为 它们 更 了 解 顾 客 。 只 有 充分 正确 地 了 解 东盟 顾客 ， 企 业 才 能 制定 出 成 功 的 发 展 战略 。 


在 新 商业 环境 下 竞争 


在 本 书 中 ， 我 们 强调 四 个 C[ 变 革 (change). APF (competitor) 、 顾 客 (customer) 、 企 业 (company) ] 是 进行 战略 管理 的 核心 要 
素 。 技 术 、 政 治 、 经 济 或 社会 转型 导致 的 变革 会 带 来 新 的 “商业 游戏 规则 ″”。 这 些 规则 的 表现 形式 各 异 ， 如 贸易 自由 化 、 使 用 电子 报税 系统 的 强制 
规定 ， 或 是 修建 惠 老 设施 的 相关 政策 等 。 我 们 认为 变革 是 一 种 价值 转移 手段 ， 它 能 推动 未 来 供应 和 未 来 需求 ， 进 而 确定 市 场 中 新 的 竞争 对 手 和 顾 
& 


Ao 


市 场 有 两 种 : 一 种 是 供应 推动 型 市 场 ， 另 一 种 是 需求 推动 型 市 场 ( 见 图 4-2) 。 手 机 市 场 是 典型 的 供应 推动 型 市 场 ， 手 机 价格 的 降低 和 移动 网 络 
的 增加 使 消费 成 本 显著 下 降 ， 刺 激 用 户 不 断 满足 自己 的 潜在 需求 。 汽 车 市 场 是 典型 的 需求 推动 型 市 场 ， 市 场 需求 主要 来 自 国家 经 济 发 展 催生 的 富裕 
阶层 。 从 这 两 个 例子 中 可 以 看 出 ， 手 机 市 场 的 变革 推动 力 是 技术 ， 汽 车 市 场 的 变革 推动 力 是 经 济 。 


成 功 的 价值 应 用 的 特征 是 ， 它 能 在 新 价值 需求 和 新 价值 主张 之 间 建 立 匹 配 关系 。 这 种 价值 可 以 为 顾客 带 来 功能 或 情感 方面 的 收益 ， 使 其 乐于 掏 
钱 购买 产品 或 服务 。 在 瞬息 万 变 的 商业 环境 中 ， 希 望 实现 成 功 价值 应 用 的 企业 必须 审视 自己 的 能 力 、 风 险 态 度 和 延伸 性 。 能 力 是 指 企业 利用 现 有 资 
源 或 采购 新 资源 满足 顾客 需求 的 能 力 。 风 险 态度 是 指 企业 克服 不 确定 性 和 难以 预知 的 情况 ， 成 功 进行 创新 ， 探 索 新 市 场 和 领导 新 变革 的 能 力 。 延 伸 
性 是 指 企业 在 进入 市 场 时 机 过 早 或 是 受 自然 灾害 等 不 可 控 因 素 影响 时 可 继续 保持 业务 增长 的 毅力 和 行动 灵活 性 。 


价值 转移 手段 












价值 = FB+EB/P+OE 
总 产 出 /总 投入 
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图 4-2 ”新 的 商业 环境 配置 


在 不 断 变 化 的 商业 环境 中 展开 竞争 ， 企 业 必须 清晰 了 解 顾客 的 需求 和 面 对 变 革 的 反应 。 简 而 言 之 ， 要 想 成 功 吸引 东盟 市 场 的 顾客 ， 最 重要 的 原 
则 是 采用 全 球 化 标准 ， 保 持 地 区 化 视角 ， 努 力 成 为 本 地 的 产品 服务 先锋 。 企 业 鼓励 竞争 战略 的 定位 取决 于 公司 的 全 面 管理 战略 和 发 展 方向 。1969 
年 ， 全 球 化 战略 研究 大 师 零 华 德 : 珀 尔 马 特 博士 (Howard V.Perlmutter) 提出 了 著名 的 EPRG 定 位 理论 ， 用 以 说 明 不 同 企业 的 革命 性 和 竞争 性 前 
= [9] 
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标 。 本 国 中 心 主义 公司 ( 即 国内 市 场 型 企业 ) 不 大 可 能 实现 地 区 发 展 或 海外 发 展 ， 因 为 它们 在 国内 市 场 中 已 经 非常 成 功 。 第 二 种 定位 是 多 中 心 主 义 
(polycentric) ， 企 业 认 为 每 一 个 国家 都 有 不 同 的 市 场 特征 。 多 中 心 主义 公司 ( 即 多 国 公司 ) 认同 其 他 国家 市 场 不 同 于 本 国 的 事实 ， 认 为 必须 根据 
所 在 国 的 具体 情况 对 经 营 管理 进行 调整 。 第 三 种 定位 是 地 区 中 心 主义 (regiocentric) ， 企 业 既 关注 不 同市 场 之 间 的 差异 又 关注 其 中 的 相似 性 。 地 区 
中 心 主义 公司 〈( 即 地 区 型 企业 ) 的 特点 是 结合 了 本 国 中 心 主义 思维 方式 和 多 中 心 主义 行动 方式 。 第 四 种 定位 是 全 球 中 心 主 义 (geocentric) ， 企 业 
认为 整个 世界 是 一 个 完整 的 、 既 有 差异 又 有 相同 点 的 单一 市 场 。 跨 国 公司 或 国际 企业 通常 采用 这 种 定位 方式 ， 在 全 球 范围 内 制定 高 度 统一 的 行动 战 
Ig 


企业 的 长 期 生存 取决 于 其 定位 以 及 应 对 顾客 和 竞争 对 手 的 战略 方式 。 本 国 中 心 主义 企业 很 容易 陷入 本 地 和 地 区 竞争 对 手 的 两 面 夹击 中 。 通 常 ， 
这 种 公司 的 生存 主要 靠 政府 关税 保护 。 在 世界 经 济 日 益 全 球 化 的 时 代 ， 关 税制 度 迟 早 会 被 取消 ， 最 终 导致 此 类 企业 难以 为 继 。 现 在 最 常见 的 定位 是 
多 中 心 主义 和 地 区 中 心 主义 企业 。 全 球 中 心 主义 是 另 一 种 极端 的 定位 方式 ， 采 用 这 种 定位 的 企业 在 世界 各 地 采用 统一 的 战略 方案 ， 在 与 本 地 企业 和 
地 区 企业 竞争 时 ， 这 种 企业 定位 会 遭遇 很 多 困难 和 失败 。 


阿兰 . 鲁 格 曼 (Alan Rugman) 在 其 充满 争议 的 著作 《全 球 化 的 终结 》 (The End of Globalization) [110 中 坚定 地 认为 全 球 中 心 主义 定位 是 虚 
无 续 负 的， 因为 企业 不 可 能 面 对 高 度 多 样 化 的 全 球 市 场 制订 出 “一 刀 切 ” 式 的 解决 方案 。 随 着 全 球 市 场 逐渐 发 展 成 为 一 个 高 度 复杂 互联 的 跨 文化 系 


统 ， 只 用 某 一 种 定位 方式 确定 企业 的 发 展 战略 显然 是 不 太 明 智 的 。 比 方 说 ， 企 业 可 以 用 多 中 心 定位 进行 人 力 资源 管理 ， 根 据 地 区 中 心地 位 开展 营销 
活动 ， 利 用 全 球 中 心 定 位 提升 服务 质量 。 在 综合 利用 不 同 定位 制定 发 展 战略 方面 ， 汇 丰 银 行 是 一 个 很 成 功 的 案例 。 汇 丰 是 全 球 最 大 的 银行 和 金融 服 
务 机 构 之 一 ， 在 75 个 国家 拥有 超过 6300 个 业务 网 点 。 汇 丰 银 行 总 部 位 于 伦敦 ， 在 全 球 范 围 内 为 5400 万 名 顾客 提供 服务 。 为 传播 一 流 品质 服务 全 球 的 
经 营 思 想 以 及 对 各 国人 民 和 文化 的 尊重 ， 汇 丰 银 行 提 出 了 简单 有 力 的 营销 口号 : “环球 金融 ， 地 方 智慧 ”。 在 马来西亚 ， 汇 丰 使 用 的 是 马 来 语 的 宣 
传 口号 为 “Bank Sedunia Memahami Hasrat Setempat”， 意 思 是 “了 人 解 本 地 需求 的 全 球 化 银行 ”。 








以 东盟 为 战略 视角 的 企业 要 想 在 竞争 中 脱颖而出 必须 开展 本 地 行动 。 例 如 ， 亚 洲 航空 在 泰国 的 业务 名 为 亚 航 泰国 ， 在 印度 尼 西 亚 的 业务 名 为 亚 
航 印度 尼 西 亚 。 越 南 春卷 餐厅 和 印度 尼 西 亚 卡尔 贝 制药 公司 的 产品 ， 在 本 国 市 场 之 外 的 其 他 东盟 城市 都 体现 了 当地 公司 的 地 区 性 特点 。 本 地 企业 之 
所 以 在 东盟 市 场 拓展 业务 更 有 优势 ， 是 因为 它们 更 善于 发 现 国内 市 场 和 其 他 国家 市 场 之 间 的 异同 点 。 身 处 同一 个 地 区 市 场 ， 这 些 企业 深 说 业务 所 在 
国 的 独特 条 件 ， 可 以 针对 目标 市 场 设计 相应 的 营销 方式 。 


随 着 众多 以 东盟 为 战略 视角 的 企业 在 市 场 内 站 稳 脚 跟 ， 变化 会 带 来 全 新 的 游戏 规则 。 要 想 实 现 竞争 优势 ， 企 业 必须 开展 本 地 行动 ， 了 解 东 
盟 顾 客 ， 全 面 融入 地 区 市 场 。 吸 引 东盟 顾客 的 关键 在 于 ， 企 业 必 须 在 高 速 发 展 的 、 不 断 变化 的 东盟 地 区 市 场 商业 环境 中 展开 竞争 ， 逐 渐 适 应 这 一 市 
场 日 益 深化 的 地 区 化 和 全 球 化 开放 进程 。 


在 接 下 来 的 第 二 部 分 ， 我们 会 选择 一 些 本 地 企业 、 地 区 企业 和 跨国 公司 的 案例 ,分 析 它 们 在 东盟 市 场 取得 成 功 的 原因 和 经 验 ， 总 结 它们 在 吸引 
东盟 顾客 方面 的 心得 体会 
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二 部 分 ”东盟 市 场 制胜 之 道 


























世界 上 每 一 个 组 织 机 构 都 有 其 独特 的 使 合 ， 这 一 使 命 即 组 织 机 构 存在 的 根本 原因 。 使 命 会 随 着 组 织 机 构 变化 而 改变 ， 外 部 环境 因素 也 会 迫使 色 
得 生存 。 企 业 的 使 命 影响 着 它 为 顾客 提供 ieee AIRERA PRIRENT 值 。 


为 确定 应 当 向 顾客 提供 哪些 价值 ， 企 业 必 须 采用 战略 营销 思想 。 企 业 的 战略 营销 思想 包括 对 目标 市 场 、 Heal le 分 析 ， 在 此 基础 上 制定 营销 战略 ， 确 定 
企业 的 品牌 、 产 品 和 服务 在 顾客 心目 中 的 地 位 。 换 句 话说， 定位 的 目的 即 确保 企业 把 价值 提供 给 自己 的 顾客 。 这 一 过 程 即 打造 信誉 和 品牌 的 过 程 。 


最 后 ， 企 业 必须 通过 认真 选择 产品 服务 的 提供 方式 ， 实 现价 值 向 消费 者 的 转移 。 这 一 步 的 成 功 可 帮助 企业 体现 在 服务 内 容 (产品 ) 、 服 务 方式 《如何 提供 ) 和 服务 手 
段 〈 技 术 、 人 员 、 设 施 ) 等 方面 与 竞争 对 手 的 差异 。 这 就 是 差异 化 ， 它 强调 的 是 企业 能 否 应 用 对 顾客 的 了 解 来 满足 他 们 的 需求 。 


定位 -差异 化 -品牌 三 角 模型 是 一 种 非常 重要 的 营销 手段 ， 它 能 在 企业 的 使 命 、 愿 景 和 发 展 战略 之 间 建 六 有 效 关 联 ， 是 保证 企业 取得 成 功 的 基础 ( 见 图 P2-1) 2 RE 
这 种 关联 ， 企 业 就 无 法 把 握 发 展 方向 ， 在 竞争 中 失利 ， 或 是 面 对 快速 变化 的 市 场 环 境 无 力 应 对 。 
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[ 织 机 构 改变 其 使 命 以 求 































































































































































































































































































图 P2- “定位 一 差异 化 一 品牌 ”三 角 模 型 




















战略 性 企业 三 角 模 型 中 的 这 三 个 核心 要 素 是 彼此 互联 的 ， 形 成 一 个 相辅相成 的 整体 机 制 。 过 程 通过 自我 重复 不 断 增加 能 量 ， PARE 引发 雪 球 效应 ， 导 致 企业 走 
争 优 ae 有 利于 针对 当前 市 场 和 未 来 市 场 进行 品牌 价 
区 o 


= R 
巨大 成 功 或 者 进入 螺旋 式 下 降 。 如 果 在 企业 早期 阶段 加 以 运用 ， 战 略 性 三 第 PN at AA J 
iko IRR RET EMAER, CAPE NAAR EER, UAE A AZAA AET j 付 出 的 全 面 j 努 力 


在 接 下 来 的 三 章 里 ， 我 们 会 用 精彩 案例 说 明 企业 如 何 应 用 这 一 三 角 模 型 成 功 开发 发 展 战略 。 这 些 企业 都 是 来 自 各 个 市 场 和 行业 的 佼佼 者 ， 它 们 的 共同 点 是 都 能 为 顾客 
提供 与 众 不 同 的 体验 。 
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第 5 草 ”东盟 成 功 企业 


印度 尼 西 亚 人 民 银 行 


印度 尼 西 亚 人 民 银 行 (BRI) 是 印度 尼 西 亚 最 大 的 国有 银行 之 一 。 这 家 银行 成 立 于 1895 年 ， 最 初 仅 致力 于 为 本 国 国民 提供 金融 服务 ; 1992 年 ， 
银行 改制 成 为 印度 尼 西 亚 政府 持 股 的 有 限 公 司 ; 2003 年 ， 印 度 尼 西亚 政府 卖 出 30% 的 股份 ， 该 银行 成 为 上 市 公司 。 


印度 尼 西 亚 人 民 银 行 在 印度 尼 西 亚 国内 拥有 最 大 的 业务 网 络 ， 经 营 网 点 遍及 全 国 各 地 。 此 外 ， 这 家 银行 也 是 印度 尼 西 亚 盈 利水 平 最 高 的 本 地 银 
行 。 通 过 为 中 小 微 企 业 提 供 金融 服务 ， 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 始终 关注 小 额 信贷 领域 。 为 此 ， 印 度 尼 西亚 人 民 银 行 曾 荣获 多 项 奖励 ， 如 2013 国 际 零售 
金融 服务 亚洲 银行 业 最 佳 小 额 信贷 业务 奖 。 如 今 ， 这 家 银行 已 成 为 各 国 金融 机 构 学 习 微 银行 和 小 额 信 贷 业 务 的 标杆 。 

微 金融 是 银行 业 在 面 对 金 融 危机 时 增长 最 强劲 的 领域 。 在 1997~ 1998 年 的 经 济 危 机 中 ， 当 其 他 行业 出 现 衰退 或 陷入 停滞 时 ， 微 金融 行业 成 为 了 
推动 印度 尼 西 亚 经 济 增长 的 骨干 力量 。 小 额 信贷 业务 吸引 的 大 量 顾 客 以 及 这 种 模式 巨大 的 增长 潜力 ， 导 致 其 他 银行 纷纷 效仿 印度 尼 西 亚 人 民 银 行 的 
做 法 ， 积 极 开发 微 金 融 业务 ， 几 乎 印度 尼 西 亚 每 一 家 大 型 银行 都 开始 成 立 相关 的 部 门 。 


作为 小 额 信贷 业务 领域 的 市 场 领导 者 ， 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 的 小 额 金融 业务 不 但 关注 小 城镇 和 农村 地 区 ， 同 样 也 关注 在 大 城市 的 发 展 。 


印度 尼 西 亚 人 民 银 行 的 微 金融 服务 包括 信贷 和 储蓄 两 大 业务 。 信 贷 产 品 根据 顾客 的 贷款 数额 和 业务 性 质 确 定 。KUPEDES 是 该 银行 最 著名 的 小 额 
信贷 产品 ， 可 为 农业 、 贸 易 和 工业 企业 以 及 其 他 服务 业 提供 信贷 。 企 业 资本 信贷 (Kredit Modal Kerja, KMK) 是 一 种 零售 信贷 产品 ， 致 力 于 为 企 
业 开 展 经 营 提 供 资金 。 社 区 商业 信贷 (Kredit Usaha Rakyat, KUR) 是 针对 小 微 企 业 和 合作 社 提供 的 贷款 ， 这 是 一 项 由 政府 提供 担保 的 贷款 项 目 。 
SIMPEDES 是 面向 农村 居民 提供 的 储蓄 产品 。 由 于 印度 尼 西 亚 人 民 银 行 在 中 小 微 企 业 金 融 服务 领域 的 突出 表现 ， 很 多 人 都 认为 这 是 一 家 中 小 微 企业 


银行 。 


为 了 确定 在 市 场 竞争 中 的 主导 地 位 ， 印 度 尼 西亚 人 民 银 行 不 断 在 国内 增加 新 的 网 点 。 在 过 去 5 年 中 ， 印 度 尼 西亚 人 民 银 行 新 增 了 500 多 个 业务 网 
点 。 此 外 ， 这 家 银行 还 推出 了 独特 的 简易 银行 ， 这 是 一 种 以 非 正式 形式 经 营业 务 的 网 点 。 实 践 证 明 ， 这 种 方式 非常 有 效 ， 对 于 那些 不 愿 到 正式 网 点 
办 理 业 务 的 中 小 微 企业 来 说 有 很 大 的 帮助 。 


另外 ， 为 拓展 在 偏远 地 区 的 业务 ， 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 还 推出 了 移动 银行 ， 以 大 篷车 的 形式 到 偏僻 山村 为 顾客 提供 服务 。 这 一 策略 的 目标 是 为 
中 小 微 企业 信贷 服务 提供 经 验 丰 富 的 营销 推广 人 员 。 在 印度 尼 西 亚 乡 村 ， 人 民 喜 欢 称 这 些 人 为 “金融 下 乡 服务 队 ”。 这 些 推广 人 员 都 是 从 本 地 招募 
的 ， 对 当地 的 市 场 需求 和 顾客 特征 非常 熟悉 。 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 的 另 一 个 成 功 做 法 是 为 潜在 的 借贷 方 快 速 提供 中 小 微 企业 信 贷 ， 这 种 方式 有 效 维 
持 了 银行 在 农村 和 城市 市 场 的 主导 地 位 ， 让 竞争 对 手 难以 望 其 项 背 。 
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另外 ， 为 拓展 在 偏远 地 区 的 业务 ， 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 还 推出 了 移动 银行 ， 以 大 篷车 的 形式 到 偏僻 山村 为 顾客 提供 服务 。 这 一 策略 的 目标 是 为 
中 小 微 企业 信贷 服务 提供 经 验 丰 富 的 营销 推广 人 员 。 在 印度 尼 西 亚 乡 村 ， 人 民 喜 欢 称 这 些 人 为 “金融 下 乡 服务 队 ”。 这 些 推广 人 员 都 是 从 本 地 招募 
的 ， 对 当地 的 市 场 需求 和 顾客 特征 非常 熟悉 。 印 度 尼 西 亚 人 民 银 行 的 另 一 个 成 功 做 法 是 为 潜在 的 借贷 方 快 速 提供 中 小 微 企业 信 贷 ， 这 种 方式 有 效 维 
持 了 银行 在 农村 和 城市 市 场 的 主导 地 位 ， 让 竞争 对 手 难以 望 其 项 背 。 


印度 尼 西 亚 Telkomsel 电 信 








从 用 户 数量 来 看 ，Telkomsel 是 印度 尼 西 亚 最 大 、 最 重要 的 蜂 窜 电信 运营 商 。 这 家 公司 于 1995 年 成 立 ， 总 部 位 于 雅加达 ， 前 身 是 印度 尼 西 亚 电 
信和 的 子 公 司 。2002 年 ，SingTel 公 司 增 持 Telkomsel 电 信 股 份 至 35%， 使 印度 尼 西 亚 电信 持 有 的 股份 减 至 65%。1995 年 ，Telkomsel 电 信 推 出 Kartu 


Halo 后 开始 付费 服务 ， 此 举 极 大 地 推动 了 公司 的 业务 发 展 。1997 年 11 月 ，Telkomsel 电 信 成 为 亚洲 地 区 首 个 推出 预付 费 GSM 产 品 的 运营 商 ，2006 
年 成 为 印度 尼 西 亚 首 家 推出 3G 网 络 服务 的 公司 。 截 至 目前 ，Telkomsel 电 信 共 建 有 54000 个 信号 发 射 基站 ， 其 中 15000 个 是 3G 信 号 基站 。 在 这 些 基 
础 设施 的 支持 下 ，Telkomsel 电 信 在 印度 尼 西 亚 建立 了 范围 最 广阔 的 服务 网 络 ， 可 为 95% 的 国民 提供 手机 信号 。 截 至 2012 年 12 月 ， 这 家 公司 在 印度 
尼 西 亚 服 务 的 顾客 数量 超过 了 1.25 亿 人 ， 成 为 印度 尼 西 亚 市 场 冠军 和 全 球 第 七 大 电信 运营 商 。 


作为 印度 尼 西 亚 无 线 通信 行业 的 先锋 ，Telkomsel 电 信 成 功 推动 了 数字 化 时 代 变 革 ， 通 过 宽带 技术 创新 为 用 户 提供 互联 、 协 作 和 娱乐 。 经 过 
2000 年 年 初 的 显著 增长 之 后 ， 公 司 的 语音 信箱 和 手机 短信 服务 销售 达到 顶峰 。 在 过 去 5 年 中 ， 蜂 窝 通 信行 业 的 收入 增长 逐渐 开始 下 滑 。 与 此 同时 ， 
宽带 数据 技术 的 进步 为 运营 商 通 过 数字 服务 实现 收入 增长 提供 了 新 的 机 会 。Telkomsel 电 信 公 司 始终 为 顾客 提供 最 好 的 服务 ， 不 断 通过 3G、HSDPA 
和 HSPA+ 应 用 进行 新 技术 开发 。 为 推动 业务 转型 ， 公 司 推出 了 “宽带 城市 ”计划 ， 准 备 在 2012 年 年 底 在 100 个 印度 尼 西 亚 城市 覆盖 宽带 服务 。2013 
年 ，Telkomsel 电 信 还 成 功 测试 了 LTE 技 术 应 用 。 


作为 市 场 领导 者 ，Telkomsel 电 信 有 机 会 发 展 成 为 印度 尼 西 亚 蜂窝 电信 行业 的 推动 者 ， 但 是 面 对 虎 视 贞 有 的 竞争 对 手 要 保持 领先 地 位 并 不 容易 。 
作为 一 家 致力 于 创新 的 企业 ，Telkomsel 电 信 必 须根 据 当前 趋势 调整 产品 和 服务 ， 以 便 更 好 地 满足 顾客 的 需求 。 为 实现 这 一 目标 ， 公 司 在 市 场 细 分 、 
产品 质量 和 服务 创新 方面 一 直 都 做 得 非常 好 。 


2000 年 年 初 ，Telkomsel 电 信 在 市 场 竞争 中 遭遇 了 强劲 的 对 手 。Excel-comindo Pratama 公 司 的 XL 亚 通 (ProXL) 以 及 印度 尼 西 亚 电信 的 后 付 
费 (Mentari) 和 预付 费 (IM3) 产品 对 其 市 场地 位 构成 重要 挑战 。 作 为 电信 行业 新 秀 ， 它 们 人 迫切 希望 取代 Telkomsel 公 司 的 市 场 领导 地 位 。 为 此 ， 
这 两 家 公司 都 以 低廉 的 定价 为 竞争 策略 吸引 顾客 。 面 对 这 种 情况 ，Telkomsel 公 司 一 开始 在 竞争 中 处 于 劣势 ， 因 为 其 产品 定价 要 比 亚 通 高 很 多 。 但 是 
Telkomsel 并 没有 放弃 ， 一 方面 它 继续 坚持 高 质量 的 服务 ， 另 一 方面 由 于 大 部 分 产品 用 户 来 自 中 上 层 阶 级 (企业 高 管 和 专业 人 士 ) ， 公 司 认为 对 手 的 
低 价 竞争 策略 并 不 会 影响 自己 现 有 的 市 场 份额 。 这 是 因为 ， 这 些 顾客 经 常 要 去 印度 尼 西 亚 偏远 地 区 出 差 ， 他 们 不 会 为 省 钱 而 选择 网 络 信号 差 的 运营 
商 。 当 其 他 运营 商 忙 着 打 价 格 战 和 在 主要 城市 建立 基站 时 ，Telkomsel 电 信 却 反 其 道 而 行 之 ， 在 全 国 没有 网 络 信 号 的 偏远 地 区 建立 了 数 以 干 计 的 基 
站 。 这 是 一 项 非常 明智 的 投资 ， 对 于 那些 生活 在 城市 远郊 或 经 常 需 要 到 爪哇 岛 (印度 尼 西 亚 最 大 和 人 口 最 稠密 的 岛 ) 之 外 出 差 的 人 来 说 ，Telkomsel 
电信 成 了 他 们 的 唯一 选择 ， 因 为 使 用 其 他 网 络 根本 没有 信和 号。 后 来 ， 这 一 竞争 策略 甚至 变 成 了 Telkomsel 公 司 和 竞争 对 手 建立 差异 化 的 独特 卖点 。 通 
过 这 些 努 力 ，Telkomsel 电 信和 在 顾客 心中 为 自己 的 产品 和 服务 间接 树立 了 优质 形象 。 这 一 形象 和 公司 早期 大 部 分 手机 用 户 的 特征 息息相关 ， 因 为 他 们 
很 多 都 是 来 自 中 上 层 的 消费 者 。 





作为 市 场 领 导 者 ，Telkomsel 电 信和 从 未 停止 过 对 市 场 趋势 的 迎合 。 在 2005~2010 年 ， 手 机 开始 成 为 大 多 数 印 度 尼 西 亚 人 的 日 常 消费 品 ， 以 前 作 
为 专业 人 士 拥有 的 手机 开始 在 广大 青少年 中 普及 。 意 识 到 这 一 趋势 之 后 ，Telkomsel 电 信 在 2004 年 推出 了 专门 针对 青少年 消费 者 的 新 品牌 
KartuASs。 这 款 手 机 可 提供 不 同 的 套餐 服务 ， 如 年 轻 人 喜欢 的 短信 和 包月 和 午夜 畅 聊 等 。 此 外 ， 根 据 对 市 场 趋势 的 预测 ，Telkomsel 电 信和 逐渐 以 智能 
机 取代 功能 性 手机 。 为 此 ， 公 司 为 用 户 推出 了 一 些 互联 网 数据 服务 ， 其 中 包括 在 印度 尼 西 亚 首 次 推出 的 3G 服 务 ， 以 及 为 用 户 提供 各 种 便利 的 数字 化 
内 容 ， 如 2007 年 首次 推出 的 智能 手机 电子 支付 服务 T-Cash。 








始终 致力 于 了 解 用 户 需求 和 市 场 趋势 ， 永 远 承 诺 最 佳 产品 服务 质量 ， 这 些 正 是 印度 尼 西 亚 Telkomsel 公 司 在 电信 行业 中 永 葆 竞争 力 的 秘诀 。 


索 斯 罗 凉 茶 


从 1940 年 起 ， 索 斯 罗 就 一 直 是 印度 尼 西 亚 即 饮 型 瓶装 茶 的 市 场 领 导 者 。 索 斯 罗 品 牌 源 自 创 始 人 索 斯 罗 德 约 乔 (Sosrodjojo) 的 姓 。 索 斯 罗 家 族 
最 开始 是 在 中 爪哇 小 镇 斯 莱 曼 开始 做 茶叶 生意 的 ， 他 们 的 第 一 款 产 品 是 Cap Botol 干 茶 ， 仅 在 中 爪哇 地 区 销售 。 





1953 年 ， 索 斯 罗 家 族 把 茶叶 生意 拓展 到 雅加达 ，Cap Botol 茶 叶 开始 在 这 里 普及 。 公 司 最 初 的 营销 方式 是 在 雅加达 的 几 个 市 场 内 提供 茶 样 。 


一 开始 他 们 采用 现场 炒 茶 的 方式 做 推广 ， 但 这 种 策略 效率 很 低 ， 因 为 炒 茶 泡 茶 要 人 花 很 长 的 时 间 。 后 来 索 斯 罗 决定 换 一 种 方式 ， 把 预先 准备 好 的 
茶水 装 在 把 子 里 带 到 销售 现场 。 这 种 方式 效果 也 不 理想 ， 因 为 雅加达 市 区 道路 非常 糟糕 ， 茶 水 在 运送 过 程 中 会 溅 出 很 多 。 最 后 ， 索 斯 罗 决 定 用 干净 
的 瓶子 装 茶水 。 这 种 方式 受到 了 人 们 的 欢迎 ， 因 为 即 饮 式 茶水 非常 方便 。1969 年 ， 即 饮 凉 茶 的 概念 正式 形成 。1974 年 ， 索 斯 罗 凉 茶 公 司 成 立 ， 面 向 
印度 尼 西 亚 和 全 球 销售 即 饮 型 瓶装 茶 。 


如 今 ， 索 斯 罗 凉 茶 公司 不 但 销售 即 饮 型 瓶装 茶 ， 还 推出 了 很 多 新 产品 ， 比 如 果 味 凉茶 系列 : RA RES RRR, TEBS, Happy Jus 以 及 
Prim 矿 泉水 。 索 斯 罗 集 团 的 下 属 公司 PT.Gunung Slamat 继 续 生 产 即 冲 型 干 茶 ， 产 品 包括 Celup Sosro, Cap Botol, Poci, Terompet, Sadel, 
Sepatu 和 Berko。 


无 论 男女 老少 ， 无 论 在 城市 农村 ， 茶 都 是 一 种 被 广泛 饮用 的 传统 饮料 。 因 此 ， 索 斯 罗 的 目标 市 场 很 大 ， 凡 是 喜欢 喝 共 的 人 都 是 潜在 消费 者 。 索 
斯 罗 凉 茶 的 目标 消费 者 是 那些 不 愿 自 己 费 工夫 去 泡 茶 的 人 ， 为 此 公司 提出 了 “ 渴 立 停 ”的 营销 口号 。 此 外 ， 习 惯 喝 热 茶 的 用 户 也 是 公司 的 目标 消费 
群体 ， 索 斯 罗 希 望 这 些 用户 能 慢 慢 接受 即 饮 型 瓶装 茶 。 通 过 这 些 活动 ， 公 司 成 功 吸引 了 大 量 新 的 瓶装 茶 消费 者 。 索 斯 罗 大 范 围 市 场 渗 透 的 差异 化 定 
位 十 分 有 效 ， 公 司 逐 渐 在 消费 者 心目 中 树立 起 可 以 “随时 随地 享用 索 斯 罗 凉 茶 ” 的 印象 。 











索 斯 罗 提升 品牌 知名 度 的 第 二 个 策略 是 1995 年 推出 的 索 斯 罗 凉 茶 广告 曲 。 这 首 广 告 曲 非常 流行 ， 直 接 导 致 产品 销量 猛 增 和 消费 者 认 知 程度 的 不 
断 增 长 。1996 年 ， 索 斯 罗 的 竞争 对 手印 度 尼 西 亚 百事 可 乐 公司 推出 了 名 为 Tekita 的 新 式 瓶 装 茶 ， 这 款 产品 有 很 好 的 差异 化 定位 ， 而 且 请 来 很 多 品牌 
大 使 做 营销 宣传 。 为 应 对 挑战 ， 索 斯 罗 公司 把 莒 销 口号 改 为 “正宗 凉茶 ”以 突出 其 市 场地 位 ， 向 消费 者 传递 印度 尼 西 亚 本 地 正宗 产品 的 信息 。 


1997 年 年 底 ， 索 斯 罗 又 推出 了 “凉茶 专家 ”的 新 口号 ， 在 消费 者 心中 强化 索 斯 罗 在 凉茶 市 场 中 的 领导 地 位 。2000 年 ， 面 对 竞争 对 手 新 的 挑战 ， 
特别 是 可 口 可 乐 公 司 的 新 产品 Frestea， 索 斯 罗 把 营销 口号 改 为 “ 饭 后 来 瓶 索 斯 罗 ” ， 改 变 了 公司 的 产品 形象 。 以 前 人 们 饭 后 习惯 喝 矿 泉水 或 热 茶 ， 
现在 他 们 开始 改变 这 一 习惯 。 与 此 同时 ， 索 斯 罗 的 目标 市 场 也 发 生 了 变化 。 一 开始 公司 以 青少年 消费 者 为 目标 市 场 ， 现 在 改 为 以 家 庭 为 目标 市 场 。 
为 了 让 产品 变 得 更 加 普及 ， 索 斯 罗 对 营销 渠道 也 进行 了 拓展 ， 把 凉茶 投放 到 大 排挡、 餐厅 和 咖啡 厅 ， 吸 引 更 多 消费 者 关注 。 


2008 年 ， 公 司 再 次 改变 营销 口号 ， 新 的 口号 是 “不 管 做 什么 ， 先 来 瓶 索 斯 罗 ”。 这 个 口号 想 强调 的 是 ， 索 斯 罗 凉 茶 不 但 适合 佐餐 ， 在 人 们 工 
作 、 学 习 和 娱乐 时 也 可 以 随时 畅饮 。 除 了 推出 新 的 营销 口号 ， 公 司 还 改变 了 凉茶 产品 的 包装 。 一 开始 索 斯 罗 凉 茶 只 有 玻璃 瓶 包装 ， 现 在 推出 了 盒 装 
和 塑料 新装 饮料 ， 更 便于 消费 者 随时 饮用 。 此 外 ， 公 司 还 针对 家 庭 消 费 推 出 了 新 的 一 升 装 大 瓶 饮 料 ， 针 对 保健 人 士 推出 了 无 糖 型 凉茶 。 


除了 富有 创意 的 推广 策略 ， 索 斯 罗 还 建立 了 巨大 的 经 销 网 络 。 通 过 人 遍布 全 国 各 地 的 经 销 商 ， 索 斯 罗 凉 茶 迅 速 渗透 到 印度 尼 西 亚 各 级 市 场 ， 使 其 
成 为 随处 可 见 的 日 常 饮 料 。 无 论 在 餐厅 、 办 公 楼 、 学 校 食堂 还 是 街头 排档 ， 消 费 者 都 可 以 发 现 索 斯 罗 凉 茶 的 身影 。 


深 说 顾客 心理 的 传播 策略 、 多 样 化 的 产品 和 广阔 的 销售 网 络 是 素 斯 罗 称霸 印度 尼 西 亚 瓶装 饮料 市 场 的 秘 决 ， 使 它 可 以 在 和 本 地 和 国际 竞争 对 手 
的 商战 中 傲 立 群雄 。 


BFM 商 业 电 人 台 





BFM 89.9 是 马来西亚 著名 的 商业 电台 ， 每 日 播报 内 容 以 财经 新 闻 、 商 业 信 息 、 热 点 事件 和 都 市 生活 为 主 。BFM 电 人 台 的 商业 节目 包括 国际 国内 商 
业 新 闻 、 股 市 报道 以 及 对 初创 企业 和 成 功 创业 者 的 现场 访谈 等 。 都 市 生活 节目 以 访谈 从 事 个 人 职业 发 展 、 医 疗 保健 和 文学 艺术 领域 的 知名 人 士 为 
主 5 


BFM 电 台 于 2008 年 9 月 4 日 开播 。 在 此 之 前 ， 马 来 西亚 当地 的 电台 广播 缺乏 实质 性 内 容 。 这 些 广播 都 是 纯 娱 乐 性 质 的 ， 没 有 考虑 到 职业 工作 者 、 
企业 业主 和 投资 者 等 群体 对 广播 内 容 的 需求 。 


意识 到 这 是 一 个 潜在 市 场 之 后 ， 哈 佛 商 学 院 毕 业 的 工商 管理 硕士 马 利 克 :阿里 (Malek Ali) 创办 了 BFM 商 业 电台 。 在 接受 地 方 报纸 采访 时 ， 马 
利克 表示 : “作为 听众 我 想 和 关注 目标 一 致 的 人 沟通 ， 我 感 兴趣 的 话题 不 是 男 欢 女 爱 。” 


BFM 电 台 每 天 在 战略 时 间 播 放 ， 其 巨大 吸引 力 在 于 讨论 话题 的 广度 和 深度 。 它 的 节目 编排 是 根据 不 同时 间 段 的 不 同 听众 定制 的 。 例 如 ， 早 间 秀 
节目 的 播 出 时 间 是 上 午 7: 00 到 10: 00, 目标 听众 是 那些 每 天 赶 在 上 班 路 上 的 公司 职员 。 创 业 节目 的 播 出 时 间 是 上 午 10: 00 到 中 午 12: 30， 目 标 听 
众 是 那些 不 必 守 在 办 公 室 的 人 ， 如 自由 职业 者 和 创业 者 。 


为 保证 节目 质量 达到 自己 设 定 的 标准 ， 马 利克 要 求 每 一 个 节目 播 出 之 前 都 必须 做 详细 、 全 面 的 研究 调查 。 马 利克 的 目标 是 为 马来西亚 人 打造 一 
个 高 质量 的 商业 电台 ， 为 企业 提供 学 习 世界 最 佳 商业 实践 的 机 会 。 


至 今 ，BFM 电 台 已 经 通过 “早餐 会 ”访谈 节目 (BFM 的 品牌 节目 ) 多 次 引发 听众 热 议 。 该 节目 邀请 的 国际 知名 企业 家 和 学 术 界 人 士 包括 苏 铭 天 
荔 士 、 吉 姆 罗杰斯 、 约 瑟 夫 -斯 蒂 格 利 欧 、 杰 克 . 特 劳 特 和 艾 . 里 斯 。 另 外 ， 还 有 很 多 本 地 企业 精英 也 经 常 参与 话题 讨论 ， 如 亚 航 首席 执行 官 托尼 . 费 尔 
南 德 斯 、 联 昌国 际 银行 首席 执行 官 纳西 尔 -拉萨 以 及 马 航 前 首席 执行 官 伊 德里 斯 .加 拉 。 这 些 访谈 的 播 出 时 间 是 早上 8: 00 到 8: 30， 此 时 正 是 公司 职 
员 上 班 高 峰 ， 一 般 都 会 在 车 上 打开 收音 机 收听 。 





BFM 电 台 的 目标 受众 是 “希望 实现 职场 和 个 人 成 功 的 群体 ”， 这 个 群体 包括 28~60 岁 的 职业 工作 者 。BFM 电 人 台 的 一 项 调查 表明 ， 其 听众 的 中 位 
月 家 庭 收入 在 7500~ 10000 林 吉 特 ，569% 的 受 访 者 对 平均 范围 在 7500~ 10000 林 吉 特 的 公司 采购 和 投资 活动 有 影响 力 。 调 查 称 BFM 电 人 台 的 部 分 听众 
拥有 5 亿 ~10 亿 林 吉 特 的 采购 权 。 这 项 调查 成 功 吸引 了 广告 商 (BFM 的 主要 顾客 ) 的 关注 ， 因 为 通过 这 个 渠道 它们 可 以 向 高 度 细 分 的 商业 受众 定向 播 


放 产 品 广告 。 


中 小 企业 ， 特 别 是 初创 企业 一 般 不 会 选择 利 基 市 场 作为 发 展 目标 ， 因 为 这 些 市 场 容 量 有 限 ， 无 法 为 企业 带 来 重大 收入 。 但 是 BFM 电 人 台 的 做 法 则 
不 同 ， 马 利克 勇 冯 的 是 一 条 “ 少 有 人 走 的 路 ”。 为 迎合 利 基 市 场 需求 ， 他 必须 制定 与 众 不 同 的 营销 战略 。 


马 利 克 称 : “我 始终 坚信 ， 要 建立 独特 的 定位 必须 要 有 所 坚持 ， 否 则 我 们 会 在 人 群 中 迷失 自己 。 如 果 你 坚持 的 目标 得 到 了 人 们 的 响应 ， 这 是 一 
件 非 常 令 人 激动 的 事情 。” 


BFM 电 台 的 定位 在 马来西亚 广播 行业 可 谓 独 树 一 帜 。 它 的 品牌 精神 和 产品 魅力 激发 了 忠实 听众 的 热烈 支持 。 通 过 口碑 效应 ， 这 些 粉 丝 把 BFM 的 
品牌 成 功 推广 到 了 身边 的 每 一 个 朋友 和 家 人 。 


BFM 电 人 台 的 竞争 对 手 主要 有 两 种 : 第 一 种 是 以 争夺 听众 时 间 为 目标 的 其 他 广播 电台 ; 第 二 种 是 以 争夺 商业 听众 为 目标 的 其 他 广播 媒体 (如 互联 
网 、 电 视 和 印刷 品 ) 。 


在 和 其 他 广播 电台 竞争 时 ，BFM 的 差异 化 定位 是 “打造 商业 电台 ” ， 使 用 高 质量 的 内 容 满 足 职业 听众 的 需求 。 即 使 在 音乐 选择 方面 BFM 电 人 台 也 
非常 注重 ， 挑 选 的 歌曲 都 是 30 岁 以 上 人 群 所 喜欢 的 ， 被 听众 认为 是 “有 思想 的 人 爱 听 的 音乐 ”。 


在 和 其 他 商业 广播 媒体 竞争 时 ，BFM 电 台 的 商业 节目 的 特点 是 更 加 注重 互动 ， 不 像 报纸 杂志 那样 喜欢 照 本 宣 科 。 此 外 ，BFM 的 节目 设计 充分 考 
虑 了 听众 的 通勤 特点 (在 上 下 班 路 上 收听 节目 ) ， 因 为 他 们 平时 没有 多 少时 间 看 电视 。 


KPJ 医 院 


KPJ 医 院 是 马来西亚 最 大 的 私人 医疗 网 络 ， 共 拥有 22 家 专科 医院 。 该 集团 的 医疗 服务 已 经 拓展 到 东盟 很 多 邻 国 ， 以 及 澳大利亚 和 和 孟加拉 等 国 。 
KPJ 在 印度 尼 西 亚 雅加达 有 两 家 医院 ， 在 泰国 曼谷 有 一 家 医院 ， 在 澳大利亚 布 里 斯 班 有 一 家 退休 疗养 院 。 最 近 KPJ 又 在 南亚 市 场 取得 了 重大 突 
破 ，2013 年 11 月 KPJ 在 孟加拉 达 卡 获得 了 对 一 家 专科 医院 15 年 的 经 营 管理 权 。 


2007 年 ，KPJ 医 院 的 年 收入 首次 突破 10 亿 林 吉 特 ， 达 到 11.1 亿 林 吉 特 。 随 后 几 年 ， 医 院 的 收入 保持 继续 增长 ， 从 2008~2011 年 先后 达到 12.7 
亿 、14.6 亿 、16.5 亿 和 19.1 亿 林 吉 特 。2012 年 ，KPJ 的 营业 收入 再 次 突破 历史 新 高 ， 达 到 21 亿 林 吉 特 。 


这 家 公司 的 前 身 并 不 显赫 ，KPJ 成 立 于 30 多 年 前 ， 当 时 是 柔佛 国家 投资 集团 旗下 的 医疗 保健 中 心 。1981 年 ， 该 中 心 在 新 山 成 立 第 一 家 医院 ， 致 
力 于 为 当地 社区 提供 医疗 服务 。 经 过 长 期 发 展 ， 该 中 心 的 业务 从 医院 管理 、 保 健 技术 服务 、 医 院 开发 委任 、 护 理 和 健康 科学 逐步 发 展 到 职业 医疗 教 
育 、 病 理学 服务 、 集 中 采购 和 药物 零售 等 领域 。 


截至 2013 年 年 初 ，KPJ 在 全 国 24 家 医院 共 拥 有 2772 张 病床 ， 每 年 服务 的 患者 数量 高 达 250 万 人 。 仅 2012 年 一 年 ，KPJ 医 院 就 诊治 了 240 万 名 门诊 
患者 和 25 万 名 住院 患者 。 医 院 的 员工 数量 接近 9000 人 ， 其 中 包括 900 多 名 医生 ， 提 供 包括 心脏 病 、 肿 瘤 病 、 骨 科 、 整 形 手术 和 体重 管理 在 内 的 各 学 
科 专 业 治疗 服务 。 





该 院 一 贯 坚 持 为 患者 提供 高 质量 的 医疗 服务 ， 赢 得 了 国内 外 无 数 患者 的 认同 。 为 此 ， 医 院 制 定 了 激进 的 企业 发 展 战略 ， 以 强化 其 在 地 区 内 部 医 
疗 保健 行业 的 领先 地 位 。 


除了 关注 国内 市 场 ，KPJ 医 院 还 计划 利用 医疗 旅游 行业 的 发 展 拓展 对 海外 市 场 的 渗透 。 医 院 的 目标 是 把 海外 市 场 份额 从 2012 年 的 不 足 10% 增 长 
到 2020 年 的 25%。 虽 然 目前 印度 尼 西 亚 仍 是 KPJ 医 院 最 大 的 海外 市 场 ， 但 蜂拥 而 至 的 游客 使 中 国 和 中 东 市 场 正在 迅速 赶 上 。 为 实现 在 这 个 领域 的 发 
展 ，KPJ 医 院 在 印度 尼 西 亚 多 个 地 区 建立 了 代表 处 ， 同 时 在 中 国 和 中 东 地 区 开展 了 大 量 营销 活动 。 


随 着 KPJ 医 院 在 地 区 市 场 中 医疗 保健 行业 领先 地 位 的 不 断 强化 ， 为 实现 业务 多 元 化 公司 对 旗下 多 个 领域 的 新 业务 进行 了 开发 。 


KPJ 大 学 医疗 护理 学 院 成 立 于 1991 年 ， 致 力 于 以 国际 视角 开发 渐进 式 医疗 服务 并 提供 相关 的 高 等 教育 。 该 学 院 后 来 被 命名 为 PNC 国 际 医 疗 护理 
学 院 ， 成 为 马来西亚 第 一 家 经 过 大 马 学 术 认 证 机 构 认 可 的 可 颁发 护理 学 历 的 高 等 学 院 。1991 年 9 月 ， 该 学 院 首次 招生 ， 当 时 只 有 30 位 学 生 。 经 过 多 
年 的 发 展 ， 学 院 成 功 保持 了 良好 的 学 术 传统 ， 每 年 护理 专业 全 国 统考 的 通过 率 都 达到 百分之百 。 


通过 收购 澳大利亚 昆士兰 颐 康 园 退 休 疗 养 院 51% 的 股权 ，KPJ 公 司 计划 2010 年 在 马来西亚 推出 养老 医疗 服务 。 在 马来西亚 ， 把 老人 送 到 养老 院 
是 一 个 非常 有 争议 的 社会 文化 问题 。 经 过 慎重 考虑 和 准备 ，KPJ 和 颐 康 园 退 休 疗 养 院 决定 在 柔佛 古来 再 也 县 开办 马来西亚 第 一 家 养老 院 。 这 家 养老 院 
巧妙 避 开 了 敏感 问题 ， 强 调 结合 澳大利亚 的 养老 理念 和 儒家 的 传统 价值 观 ， 为 亚洲 的 退休 者 提供 最 专业 的 养老 服务 。 


上 日 街 场 白 咖啡 


1958 年 ， 旧 街 场 咖啡 成 立 于 马来西亚 霹雳 州 的 怡 保 市 。 这 家 咖啡 厅 最 初 命名 为 “ 白 咖啡 ”， 是 一 个 当地 人 熟知 的 传统 咖啡 店 。 创 始 人 南 香 
(Nam Heong) 出 于 对 咖啡 的 热爱 ， 为 当地 人 民 成 功 开发 出 独特 的 白 咖 啡 烘焙 秘方 。 很 快 ， 这 种 芳香 四 溢 的 白 咖啡 开始 风靡 周边 地 区 。 咖 啡 厅 取 
得 了 巨大 成 功 ， 其 知名 度 一 直 延 续 到 今天 。 





旧 街 场 自 成 立 以 来 已 经 过 去 了 50 多 年 ， 如 今 旧 街 场 是 马来西亚 最 大 的 连锁 咖啡 厅 ， 其 总 部 依然 在 霹雳 州 的 怡 保 市 。 现 在 的 旧 街 场 公司 成 立 于 
1999 年 ， 生 产 著 名 的 速溶 白 咖啡 。 这 家 公司 忠实 延续 了 传统 的 白 咖啡 制造 方法 ， 咖 啡 豆 的 烘焙 和 准备 全 都 按照 原始 方式 处 理 ， 以 保证 最 地 道 的 原始 
风味 。 可 以 说 ， 坚 持 传统 生产 方式 是 公司 维持 品牌 成 功 的 重要 因素 。 


如 今 ， 旧 街 场 的 即时 咖啡 饮料 已 经 畅销 到 新 加 坡 、 中 国 香港 地 区 、 美 国 、 加 拿 大 、 中 国 台 湾 地 区 、 印 度 尼 西 亚 、 文 莱 、 泰 国 、 菲 律 宾 、 中 国 大 
陆 、 英 国 、 澳 大 利 亚 和 新 西 兰 等 国家 和 和 地区。 公司 已 成 为 白 咖啡 即时 饮料 行业 的 市 场 先锋 。 成 功 维持 市 场 领先 地 位 之 后 ， 旧 街 场 决定 继续 扩大 业 
务 ， 开 展 加 盟 餐 厅 活 动 。 


2005 年 ， 旧 街 场 在 原来 “ 白 咖啡 ”的 设置 和 环境 基础 上 推出 首 个 餐厅 ， 并 将 品牌 名 称 更 改 为 “ 旧 街 场 白 咖啡 ”。 此 举 是 为 了 唤起 人 们 对 昔日 的 
美好 回忆 ， 重 新 回味 简单 、 淳 朴 、 平 和 的 旧时 光 。 在 旧 街 场 白 咖 啡 ， 每 一 家 餐厅 的 内 部 装修 都 让 人 感到 身心 放松 ， 远 离 侍 世 的 纷扰 忙碌 。 截 至 2013 
年 年 中 ， 该 餐厅 在 马来西亚 已 拥有 200 多 家 连锁 店 ， 在 整个 东南 亚 地 区 共 拥有 224 家 连锁 店 。 


除 此 之 外 ，2012 年 10 月 旧 街 场 在 阳光 广场 和 谷中 城 (马来西亚 吉隆 坡 的 两 个 大 型 购物 中 心 ) 推出 了 咖啡 厅 ， 随 后 在 中 央 商 务 区 、 地 铁 站 等 人 流 
密集 区 以 及 办 公 楼 和 酒店 都 推出 了 加 盟 咖啡 厅 。 公 司 认为 这 种 模式 有 利于 向 香港 等 人 口 密集 城市 渗透 ， 昂 贵 的 租金 使 开办 大 面积 的 咖啡 厅 充 满 投资 
风险 。 





截至 目前 公司 共 拥有 237 家 连锁 咖啡 厅 ， 其 中 207 家 在 马来西亚 ，10 家 在 新 加 坡 ，16 家 在 印度 尼 西 亚 ，4 家 在 中 国 。 此 外 ， 公 司 还 大 力 推广 咖啡 
和 其 他 饮料 的 生产 和 销售 ， 其 中 包括 即时 咖啡 、 奶 茶 、 巧 克 力 饮料 和 烘焙 咖啡 粉 。 公 司 的 产品 出 口 市 场 包括 中 国 香港 地 区 、 新 加 坡 、 中 国 台湾 地 
区 、 美 国 、 加 拿 大 、 印 度 尼 西亚 、 菲 律 宾 、 泰 国 、 文 莱 、 英 国 、 澳 大 利 亚 和 中 国 大 陆 。 


另外 ， 公 司 在 中 国 的 快 消 品 业 务 也 出 现 了 迅猛 增长 ， 年 增长 率 高 达 68%。| 昌 街 场 在 中 国 的 销售 网 络 已 经 从 一 线 城市 (广东 、 北 京 、 上 海 ) 拓展 
到 以 下 三 大 区 域 : @ 包 括 北京 和 天 津 在 内 的 华北 地 区 ; @ 包 括 上 海 、 江 苏 和 浙江 在 内 的 华中 地 区 ; @ 包 括 广东 和 深圳 在 内 的 华南 地 区 。 


旧 街 场 的 营销 活动 强调 三 大 媒体 (印刷 、 广 播 和 电视 ) 上 的 广告 。 受 益 于 强劲 的 业务 收入 ， 旧 街 场 在 营销 推广 方面 的 投入 要 比 竞 争 对 手 大 得 
多 。OSK 的 研究 结果 显示 ， 这 家 公司 把 3% 的 国内 销售 和 1% 的 海外 销售 用 于 广告 推广 等 营销 活动 。2013 年 ，| 旧 街 场 投 入 的 营销 费用 约 为 1500 万 林 吉 
特 ( 合 500 万 美元 ) ， 用 于 强化 品牌 效应 和 消费 者 忠诚 度 。 


旧 街 场 系列 产品 关注 的 是 中 上 层 收入 群体 。 一 般 的 旧 街 场 餐 厅 菜 单 只 需 消费 6.9~10 林 吉 特 即 可 享用 一 顿 简 餐 。 最 近 该 公司 推出 了 | 日 街 场 定制 餐 
厅 以 满足 高 收入 群体 的 消费 需求 ， 可 提供 价格 从 10~20 林 吉 特 不 等 的 高 级 餐饮 。 推 行 这 一 策略 之 后 ， 旧 街 场 的 市 场 份额 实现 了 快速 增长 。 


在 餐饮 行业 中 ， 经 验 咖啡 餐饮 的 公司 有 很 多 ， 如 人 金 和 爸爸 (Papparich) 、 班 吉 咖 啡 (Bangi Kopitiam) 、 吉 利 尼 咖啡 (Killiney Kopitiam) 、 
乔治 城 白 咖 啡 (GeorgeTown White Coffee) 和 林 叔 餐厅 (Uncle Lim’ s) 。 作 为 行业 理念 和 定价 策略 方面 的 市 场 领导 者 ， 旧 街 场 仍 具有 鲜明 的 
竞争 优势 。 上 述 咖 啡 厅 的 定价 相对 较 高 ，| 日 街 场 由 于 实现 了 规模 经 济 可 维持 更 为 亲民 的 价格 。 随 着 加 盟 餐 厅 的 大 量 涌现 ， 公 司 管理 层 可 以 有 效 分 摊 
固定 成 本 和 经 营 成 本 ， 在 强化 品牌 效应 的 基础 上 继续 维持 低廉 的 产品 价格 。 


X-mini 音 箱 


人 们 都 说 岛国 新 加 坡 的 创新 能 力 有 限 ， 其 实 这 个 看 法 并 不 准确 。2007 年 8 月 ， 新 加 坡 推 出 的 X-mini 畜 箱 是 一 款 便携 式 可 充电 音箱 ， 内 置 扩展 模 
和 迷你 低音 炮 系 统 。 该 产品 是 针对 市 场 上 缺乏 高 品质 便携 式 音箱 开发 的 ， 目 前 已 在 全 球 80 多 个 国家 建立 销售 网 络 。 在 首发 不 到 两 年 的 时 间 里 ， 该 产 
品 就 成 功 销售 了 140 万 套 。 产 品 首发 前 五 个 月 就 实现 销售 收入 50 万 美元 ，2008 年 年 收入 达到 500 万 美元 。 





实现 这 一 市 场 奇迹 的 是 来 自 墨尔本 皇家 理工 大 学 经 济 学 专业 的 技术 爱好 者 瑞 恩 . 李 (Ryan Lee) ， 后 来 他 又 在 莫 纳 什 大 学 完成 了 经 济 学 硕士 学 
位 。 瑞 恩 : 李 从 小 就 坚信 做 人 要 怀 有 远大 理想 ， 在 发 现 市 场 存在 高 质量 便携 音箱 需求 之 后 ， 他 决定 辞职 创办 自己 的 公司 。 瑞 恩 : 李 曾 在 电子 行业 担任 过 
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成 立 起 了 XMI 公 司 ， 在 收 到 业内 积极 反馈 之 后 于 次 年 推出 第 一 款 X-mini 音 箱 。 公 司 刚 成 立时 ， 瑞 恩 : 李 借用 哥哥 在 市 区 附近 的 三 居室 做 办 公 室 ， 如 今 
XMI 的 办 公 室 位 于 新 加 坡 市 中 心 ， 建 筑 面积 比 之 前 的 两 倍 还 要 大 。 


除了 面向 新 加 坡 市 场 ， 瑞 恩 - 李 决 定向 西欧 等 更 大 的 市 场 推广 产品 。 他 认为 新 加 坡 市 场 太 小 ， 不 足以 支持 公司 的 长 期 生存 ， 这 是 一 个 非常 正确 的 
商业 判断 。 在 欧洲 市 场 首 推 产品 一 年 之 后 ，XMI 开 始 面 向 全 球 销售 ， 新 加 坡 市 场 仅 占 其 营业 收入 的 5%。 对 XM 来 说 ， 公 司 总 部 建立 在 新 加 坡 具 有 独 
特 的 优势 ， 它 能 为 英语 国家 的 消费 者 和 来 自 中 国 的 供应 商 提 供 便利 沟通 的 文化 桥梁 。 此 外 ， 在 中 国 建立 生产 基地 也 是 公司 的 正确 决策 ， 它 能 为 生产 
提供 极 大 的 资源 、 劳 动力 和 规模 经 济 优势。 


成 功 者 总 是 别人 效仿 的 目标 。X-mini 齐 箱 的 畅销 也 遭遇 了 同样 的 问题 ， 各 种 仿制 品 大 量 涌现 ， 这 些 仿制 音箱 外 观 和 X-mini 几 乎 毫 无 差异 ， 销 售 
价格 却 低 得 多 。 很 快 ，XMI 公 司 收 到 了 来 自 世 界 各 地 经 销 商 的 抱 忽 ， 称 无 处 不 在 的 仿制 品 极 大 损害 了 行货 的 销售 行情 。 尽 管 公司 在 新 加 坡 和 中 国都 
注册 了 专利 技术 ， 瑞 恩 : 李 意识 到 和 中 国 的 小 型 厂家 打 官 司 根本 无 济 于 事 ， 只 有 努力 提高 产品 质量 、 增 加 产品 型 号 才能 真正 解决 问题 。 


或 许 是 因祸得福 ，X-mini 音 箱 被 大 量 仿制 反而 对 公司 形成 了 动力 。XMI 不 得 不 持续 关注 产品 研发 ， 不 断 提高 产品 质量 ， 发 布 各 种 新 版 本 产品 。 
目前 ，XMI 的 产品 线 包 括 八 种 不 同 的 X-mini 型 号 ， 其 中 X-mini KAI 带 有 内 置 型 电话 会 议 麦 克 风 ，X-mini Happy 带 有 可 快速 载 入 歌曲 的 内 置 mp3 播 放 
器 。 对 于 行业 竞争 ， 瑞 恩 : 李 的 心得 体会 是 : “企业 的 创新 速度 必须 比 仿制 者 更 快 ， 只 有 这 样 才能 在 技术 竞争 中 取胜 。 ”" 





除了 质量 和 创新 ，X-mini 还 很 重视 品牌 大 使 宣传 活动 。 韩 国歌 星 朴 空 范 是 该 产品 的 12 位 品牌 大 使 之 一 ， 公 司 甚至 专门 定制 了 限量 版 的 专属 音 
箱 。 此 外 ， 公 司 还 聘请 新 加 坡 滑板 高 手 David Ngiam 和 法 国 音 乐 人 Xeum 代 言 ， 为 X-mini 品 牌 注入 年 轻 和 活力 四 射 的 形象 。XMI 公 司 还 经 常 和 夜 
、DJ 和 重大 体育 赛事 合作 ， 大 力 推广 X-mini 产 品 的 知名 度 。 
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随 着 新 式 家 用 音响 系统 的 快速 发 展 ， 尽 管 人 们 对 便携 式 音箱 的 市 场 需求 存在 争议 ， 但 Ryan Lee 认 为 XMI 公 司 仍 然 具 备 发 展 潜力 。 除 了 继续 拓展 
更 多 国家 的 市 场 和 增加 产品 型 号 之 外 ， 他 认为 即使 在 美国 和 中 国 等 现 有 市 场 内 依然 存在 尚未 满足 的 潜在 消费 者 需求 。2012 年 7 月 ，XMI 在 美国 洛杉矶 
成 立 了 首 个 海外 办 事 处 以 便 更 好 地 服务 北美 和 南美 市 场 。 未 来 ， 公 司 计划 通过 其 销售 渠道 继续 扩大 产品 销售 。 


和 各 大 厂商 斗智 斗 勇 的 经 历 让 XMI 意 识 到 持续 创新 、 持 续 改善 和 产品 多 样 化 的 重要 意义 。 面 对 音响 产品 行业 不 断 变化 的 趋势 ， 这 些 无 颖 是 决定 
X-mini 产 品 未 来 能 否 继续 保持 成 功 的 关键 因素 。 


The Learning Lab 补 习 中 心 


私人 辅导 在 新 加 坡 是 广大 儿童 和 家 长 无 人 不 知 无 人 不 晓 的 活动 。 在 这 个 号 称 全 球 教育 水 平 最 高 的 国家 ， 顶 尖 高 校 的 招生 竞争 犹如 激烈 的 战场 ， 
进而 推动 了 新 加 坡 私营 辅导 行业 的 繁荣 。 近 期 一 份 统计 表明 ， 在 新 加 坡 超过 90% 的 小 学 生 参 加 某 种 形式 的 课 后 辅导 班 ， 该 行业 预计 可 形成 6.8 亿 美元 
的 年 收入 。 在 各 种 名 目 繁多 的 辅导 班 中 ，The Learning Lab 成 功 实现 了 长 期 经 营 发 展 。The Learning Lab 成 立 于 2002 年 ， 它 的 目标 不 只 是 提供 课外 
辅导 ， 而 是 要 “培养 未 来 领袖 ”。 这 家 机 构 的 内 部 装修 很 特别 ， 让 每 个 学 生 一 走 进来 就 能 感到 气势 和 威望 。 通 过 为 学 生 提 供 一 流 的 教师 和 精心 设计 
的 课程 ，The Learning Lab 成 功 吸 引 了 从 幼儿 园 到 大 学 等 各 个 阶段 希望 取得 成 功 的 学 生 。 


在 一 般 人 的 印象 中 ， 补 习 班 都 是 为 成 绩 不 佳 的 学 生 开 办 的 ，The Learning Lab 打 破 了 这 一 传统 看 法 ， 这 里 招收 的 都 是 成 绩优 秀 的 尖子 生 。 在 招 
生 之 前 每 个 学 生 都 必须 参加 入 学 考试 ， 以 确保 他 们 有 资格 在 这 里 就 读 。 由 于 送 选 程序 十 分 严格 ，The Learning Lab 逐 渐 成 为 学 生 开发 和 能 力 塑造 的 
名 校 ， 收 取 的 入 学 费用 自然 也 高 得 令 人 咋舌 。 在 这 里 就 读 的 学 生 全 都 来 自 新 加 坡 的 顶尖 学 校 ， 其 中 大 多 数 成 绩 非 常 优秀 ， 最 终 会 进入 一 流 高 校 或 得 
到 大 学 奖学金 。 学 校 为 能 力 突出 的 教职员 工 提供 优厚 的 薪资 待遇 ， 这 些 教师 大 多 毕业 于 国际 一 流 大 学 。 这 些 措施 很 好 地 维护 了 学 校 的 专业 声望 ， 进 
而 吸引 更 多 具有 远大 志向 的 学 生 和 家 长 关注 。 


这 家 公司 刚 成 立时 只 有 一 个 分 部 ， 后 来 逐渐 发 展 到 三 个 分 部 ， 每 个 分 部 平均 拥有 30 间 教室 ， 此 外 还 建 有 独立 的 实验 室 和 图 书馆 。 三 个 分 部 都 位 
于 人 口 稠密 的 居民 区 ， 这 里 有 很 多 中 产 收入 家 庭 ， 这 个 市 场 定 位 有 利于 学 校 为 补习 服务 收取 高 额 的 费用 。 学 校 的 教学 楼 以 国际 城市 和 产业 中 心 命 
名 ， 如 硅谷 、 伦 敦 和 纽约 。 领 导 学 课程 是 该 校 的 另 一 个 独特 之 处 ， 该 课程 名 为 未 来 领导 计划 。 通 过 和 哈佛 模拟 国会 以 及 全 美 青年 领袖 医学 论坛 等 活 
动 进行 合作 ， 该 校 为 学 生 提供 了 参与 国际 重大 活动 和 夏令 营 的 机 会 。 对 于 那些 除了 提高 学 术 成 绩 还 想 实现 个 人 发 展 的 学 生来 说 ， 这 些 活动 对 他 们 具 
有 很 大 的 吸引 力 。 





虽然 The Learning Lab 最 初 通过 招生 优惠 的 手段 吸引 学 生 ， 但 成 功 之 后 这 家 公司 不 再 需要 任何 广告 投入 。 口 碑 宣 传 和 良好 声誉 已 经 为 它 带 来 了 
极 大 的 竞争 优势 ， 让 同行 业 的 对 手 可 望 而 不 可 即 。 每 年 毕业 时 节 ， 都 会 有 一 大 批 尖 子 生 为 在 这 里 就 读 争 得 头 破 血 流 。 尽 管 新 加 坡 的 课程 补习 行业 会 


不 断 出 现 新 的 公司 和 新 的 竞争 ，The Learning Lab 的 品牌 效应 使 其 竞争 对 手 很 难 左右 市 场 对 这 家 公司 的 需求 。 只 要 新 加 坡 的 家 长 继续 关注 孩子 的 学 
习 和 教育 问题 ， 这 家 公司 的 未 来 前 景 就 始终 会 一 片 光明 。 


天 伯 音 乐 集团 


近年 来 ， 新 加 坡 的 夜生活 变 得 越 来 越 丰 富 多 彩 。 天 伯 音 乐 集团 是 致力 于 现场 演出 和 培养 新 加 坡 艺术 人 才 的 佼佼 者 。 天 伯 由 爱德华 : 介 (Edward 
Chia) 和 丹 尼 : 隆 (Danny Loong) 在 2005 年 成 立 ， 公 司 的 目标 是 通过 培养 艺人 和 组 织 演出 的 方式 推动 新 加 坡 本 地 音乐 的 发 展 。 这 家 公司 成 立时 仅 
有 一 个 现场 音乐 场地 ， 但 它 很 快 发 展 成 为 一 个 全 面 的 音乐 主题 公司 ， 主 要 经 营 四 个 领域 的 业务 ， 分 别 是 现场 音乐 酒吧 、 餐 饮 服 务 、 大 型 音乐 节 以 及 
音乐 教育 和 艺术 管理 。 截 至 目前 ， 公 司 拥有 六 家 现场 音乐 酒吧 、 一 家 比萨 餐厅 、 一 家 艺人 管理 公司 和 两 家 音乐 学 校 ， 此 外 还 负责 组 织 两 大 国际 音乐 
节 ， 邀 请 的 艺人 包括 鲍 勃 . 迪 伦 和 The Fray 乐 队 。 在 天 伯 集 团 ， 旗 下 所 有 机 构 都 彼此 互相 支持 ， 以 开发 本 地 艺人 和 推动 新 加 坡 现场 音乐 发 展 为 公司 的 
共同 目标 。 











天 伯 最 早 的 现场 音乐 场地 名 为 Timbre， 后 来 公司 又 开发 了 另外 两 个 场地 。 这 些 音乐 场地 有 一 个 共同 特征 ， 即 开放 式 环 境 和 全 木质 桌 椅 。 这 种 环 
境 氛围 很 舒适 ， 非 常 适合 企业 员工 下 班 后 来 此 放松 。 每 逢 周 五 或 周 六 这 里 总 是 人 满 为 患 ， 等 待 进入 的 人 群 在 门口 排 起 很 长 的 队伍 。 在 音乐 现场 ， 观 
众 可 以 通过 发 短信 的 方式 点 歌 ， 和 表演 的 艺人 进行 互动 ， 短 信 内 容 会 显示 在 现场 所 有 的 电视 屏幕 上 。 这 种 互动 方式 非常 受 欢 迎 ， 特 别 是 那些 来 此 庆 
祝 生日 或 告别 聚会 的 人 ， 以 及 希望 向 同伴 传达 特别 信息 或 点 歌 的 人 。 主 题 音乐 会 在 这 里 也 很 常见 ， 比 如 圣诞 节 等 特别 场合 。 后 来 公司 推出 了 Barber 
Shop 音 乐 酒吧 ， 为 观众 提供 包括 灵魂 句 士 等 不 同类 型 的 现场 音乐 ， 以 及 用 中 文 和 英文 同时 演唱 的 双语 表演 内 容 。 这 些 酒吧 的 食品 和 饮料 价格 十 分 公 
道 ， 和 其 他 酒吧 相 比 很 有 竞争 力 。 





在 天 伯 集 团 的 经 营 策 略 中， 现场 音乐 表演 和 音乐 教育 服务 构成 了 相辅相成 的 整体 ， 它 能 确保 公司 “供应 ”足够 多 的 歌手 在 这 些 舞 台 上 表演 。 为 
满足 市 场 对 现场 音乐 表演 的 需求 ， 集 团 专门 成 立 了 天 伯 音 乐 学 院 ， 培 训 并 帮助 歌手 登 上 天 伯 的 演出 舞台 。 随 着 专业 歌手 的 出 现 ， 如 何 管理 艺人 开始 
成 为 迫切 需求 ， 集 团 又 成 立 了 天 伯 音 乐 管理 公司 ， 除 提供 艺人 管理 外 还 参与 对 外 服务 。 音 乐 节 也 是 推动 新 加 坡 现场 音乐 活动 的 重要 内 容 ， 为 此 集团 
成 立 了 天 伯 Rock & Roots 公 司 推广 国际 歌手 。 在 天 伯 的 现场 音乐 会 上 ， 随 处 可 见 对 特 选 比萨 赞 不 绝口 的 顾客 。 天 伯 的 比萨 餐厅 可 提供 12 寸 比萨 送 货 
服务 ， 充 分 满足 那些 对 美食 和 美 乐高 度 挑剔 的 消费 者 。 此 外 ， 集 团 还 成 立 了 天 伯 服 务 公司 ， 为 各 种 室内 音乐 活动 提供 全 面 解决 方案 。 


虽然 市 场 上 有 很 多 提供 现场 音乐 的 酒吧 或 餐厅 ， 但 天 伯 集 团 提供 的 服务 显然 不 仅 仪 是 音乐 和 和 餐饮。 对 天 伯 来 说 ， 集 团 最 重要 的 任务 是 培养 本 地 
艺术 家 和 观众 市 场 ， 推 动 整个 行业 实现 良性 循环 。 在 公司 的 营销 策略 中 ， 这 一 使 命 是 集团 自始至终 都 在 大 力 强调 和 广泛 宣传 的 。 此 外 ， 现 场 演出 的 
歌手 名 字 都 非常 醒目 ， 很 容易 让 观众 联想 到 昔日 心爱 的 乐队 。 实 际 上 对 于 客户 来 说 ， 天 伯 的 现场 表演 与 其 说 是 现场 音乐 酒吧 ， 不 如 说 是 提供 风味 餐 
饮 的 现场 音乐 舞台 。 天 伯 集 团 的 目标 是 努力 为 顾客 提供 包括 精美 音乐 和 精美 饮食 在 内 的 综合 消费 体验 ， 正 是 这 种 独特 的 体验 成 功 吸引 了 20 多 岁 到 40 
多 岁 消费 者 的 频繁 光顾 。 


利用 统一 的 品牌 开展 多 种 业务 经 营 对 天 伯 集 团 有 很 多 好 处 。 首 先 ， 喜 欢 天 伯 现场 音乐 的 顾客 肯定 愿意 尝试 其 他 天 伯 服 务 。 其 次 ， 天 伯 集团 一 旦 
在 音乐 和 观众 服务 领域 建立 起 声誉 ， 势 必 会 吸引 渴望 成 功 的 本 地 歌手 加 入 天 伯 音 乐 学 院 或 成 为 天 伯 音 乐 公司 的 签约 艺人 。 拥 有 大 群 忠实 粉丝 也 是 一 
项 重大 利好 ， 它 能 帮助 公司 更 好 地 推广 天 伯 Rock & Roots 等 国际 音乐 节 和 亚洲 啤酒 节 等 活动 。 在 新 加 坡 ， 本 地 音乐 市 场 的 发 展 取决 于 是 否 存在 足够 
的 需求 ， 只 有 足够 的 市 场 需求 才能 决定 产品 和 服务 的 供应 。 为 此 ， 天 伯 集 团 的 做 法 是 先 利用 本 地 音乐 活动 创造 需求 。 本 地 乐队 取得 成 功 之 后 ， 新 的 
歌手 才 会 加 入 ， 进 而 推动 天 伯 的 音乐 教育 和 音乐 管理 业务 。 


天 伯 音 乐 集团 荣获 过 不 少 奖 项 ， 其 中 包括 2011 年 、2012 年 和 2013 年 |-S 读 者 选择 奖 最 佳 现 场 音 乐 奖 。 公 司 的 两 位 创始 人 还 赢得 了 新 加 坡 旅游 局 
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牌 在 新 加 坡 年 轻 消费 者 中 如 日 中 天 ， 同 时 也 让 很 多 本 地 歌手 看 到 了 登台 演出 的 成 功 希 望 。 和 所 有 企业 一 样 ， 未 来 的 天 伯 集 团 也 会 遭遇 挑战 ， 但 是 对 
于 一 个 拥有 坚定 方向 和 巨大 勇气 的 公司 来 说 ， 这 些 挑战 也 会 成 为 克服 障碍 和 持续 创新 的 潜在 机 遇 。 


总 统 面包 房 


在 传统 印象 中 ， 泰 国 的 面包 房 都 是 家 庭 小 作坊 式 的 企业 ， 现 在 ， 总 统 面包 房 的 出 现 彻底 改变 了 这 种 观念 。1982 年 ， 蒂 亚 姆 乔 克 瓦 塔 纳 (Thiam 


Chokwatana) 成 立 了 萨 拉 集 团 ， 作 为 该 集团 下 属 的 食品 公司 ， 总 统 面包 房 致力 于 成 为 泰国 烘焙 食品 生产 和 销售 的 领先 企业 。 目 前 这 家 公司 不 但 生 
产 和 销售 烘焙 食品 ， 而 且 拥 有 自己 的 零售 店 品牌 ， 在 泰国 全 国 范围 内 经 营 4 种 不 同 品牌 和 38 个 分 销 中 心 。 


泰国 的 面包 生产 行业 长 期 存在 产品 质量 低下 和 销售 网 络 管理 不 善 的 问题 ， 总 统 面包 房 抓 住 机 会 改善 市 场 问题 ， 很 快 赢得 了 大 批 消费 者 的 认同 。 
另外 ， 泰 国政 府 以 工业 生产 取代 农业 经 营 的 决定 使 很 多 农村 人 口 被 迫 转移 到 城市 生活 。 随 着 城市 人 口 的 增加 ， 总 统 面包 房 意 识 到 这 是 一 个 潜在 的 发 
展 机 遇 ， 公 司 决定 以 “农场 ”为 品牌 生产 质量 一 流 的 烘焙 产品 。 








对 总 统 面 包 房 来 说 ， 弥 补 烘焙 产品 市 场 存 在 的 差距 只 不 过 是 赢得 本 地 消费 者 青睐 的 战略 步骤 之 一 。 公 司 关注 的 男 一 个 重要 目标 是 强调 为 顾客 利 
益 而 非 企业 利 润 开展 业务 经 营 。 为 此 ， 总 统 面 包 房 在 生产 中 高 度 关注 以 下 四 个 方面 : @ 使 用 最 佳 原料 保证 最 好 的 产品 质量 ; @ 持 续 改 善 产品 以 满足 
顾客 的 营养 需求 ，@ 进 行 技术 投资 以 实现 产品 质量 的 不 断 提高 ，@ 保 证 产品 的 新 鲜 程度 和 干净 卫生 。 这 些 指导 原则 有 效 帮 助 公司 建立 起 社会 负责 企 
业 的 形象 。 此 外 ， 公 司 还 非常 注重 产品 和 营销 方面 的 研发 投入 ， 以 便 根据 顾客 需求 对 产品 进行 持续 改善 。 








总 统 面包 房 的 业务 收入 主要 来 自 三 个 方面 ， 分 别 是 批发 、 快 餐 服务 和 零售 业务 。 公 司 生产 批发 的 面包 片 、 圆 面包 和 糖果 有 很 多 种 ， 创 新 产品 包 
括 “ 零 食 面 包 ” 系 列 的 风味 面包 ， 使 面包 消费 走出 了 早餐 主食 的 传统 概念 。 在 快餐 服务 方面 ， 总 统 面包 房 拥 有 数量 众多 的 销售 面包 产品 的 连锁 快餐 
厅 和 饮食 供应 商 ， 其 中 包括 麦当劳 、 比 萨 饼 以 及 泰国 航空 等 企业 用 户 。 这 还 不 够 ， 公 司 又 把 业务 扩展 到 了 零售 行业 ， 在 市 场 上 推出 了 四 个 面包 零售 
品牌 ， 分 别 是 Open Deliya、 早 安 农场 、 马 可 夫人 和 月 饼 产 品 。 





Open Deliya 是 总 统 面包 房 的 传统 烘焙 店 ， 店 名 取 自 于 单词 delicious 和 ya， 后 者 在 日 语 中 的 意思 是 “自由 ”。 这 些 店面 采用 厨房 展示 的 方式 证 
明 产 品 生产 的 新 鲜 和 安全 。 早 安 农场 的 品牌 概念 有 所 不 同 ， 它 采用 本 地 加 盟 的 经 营 方式 ， 实 际 上 推出 的 流动 食品 车 服务 ， 销 售 可 供 人 们 带 走 食用 的 
面包 和 三 明治 。 推 出 这 一 加 盟 方式 是 因为 ， 公 司 希 望 鼓励 更 多 人 自主 创业 ， 利 用 早 安 农场 品牌 经 营 一 份 小 生意 。 只 要 总 统 面包 房 这 个 牌子 继续 受 消 
费 者 欢迎 ， 加 盟 业 务 就 能 为 这 些 经 营 者 带 来 持续 稳定 的 收入 。 马 可 夫人 的 产品 定位 是 总 统 面包 房 消费 层次 最 高 的 顾客 ， 采 用 地 道 的 法 国 配方 进行 蛋 
糕 烘 焙 。 这 个 品牌 的 名 称 和 设计 都 集中 强调 法 国 夫人 的 形象 ， 产 品 销售 对 象 主要 是 泰国 的 高 端 消费 者 。 此 外 ， 总 统 面包 房 还 很 关注 传统 节日 食品 ， 
推出 了 直接 面向 顾客 销售 的 自 莒 月饼 产品 。 公 司 一 方面 努力 成 为 泰国 面包 生产 销售 行业 的 巨 无 震 ， 另 一 方面 也 十 分 关注 通过 零售 店 实现 多 元 化 经 营 
的 目标 ， 以 此 方式 吸引 更 多 的 泰国 消费 者 。 





良好 的 市 场 进入 时 机 、 对 顾客 需求 的 高 度 关注 以 及 丰富 的 产品 多 元 化 使 总 统 面包 房 迅 速成 为 泰国 家 喻 户 晓 的 品牌 。 我 们 不 太 清楚 总 统 面包 房 近 
年 来 有 没有 向 海外 招展 市 场 的 计划 ， 不 过 时 间 会 证 明 这 家 企业 是 否 需要 对 泰国 之 外 的 市 场 进行 投资 。 至 少 目前 看 来 ， 总 统 面包 房 在 泰国 国内 的 发 展 
步伐 还 是 相当 稳健 的 。 


小 老板 海苔 


有 些 企业 的 成 功 故 事 其 实 就 是 创始 人 的 奋斗 传奇 。2010 年 上 映 的 电影 《社交 网 络 》， 其 故事 原型 即 Facebook 创 始 人 马克 : 扎 克 伯 格 。 在 泰 
国 ，2011 年 也 上 映 了 一 部 类 似 的 反映 青年 创业 者 成 功 的 故事 。 这 部 电影 名 为 《 亿 万 少年 的 顶级 机 密 》 (Top Secret Wairoon Pun Lan) ， 讲 述 的 
是 泰国 著名 跨国 公司 、 以 生产 美味 海苔 为 业务 的 小 老板 的 发 展 故 事 。 伊 提 帕 - 柯 彭 温 奇 (Aitthipat Kulapongvanich) 人 称 陶 波 ， 是 小 老板 海苔 的 创 
始 人 兼 首席 执行 官 。 这 个 年 轻 人 2004 年 高 中 退学 成 立 这 家 公司 ， 那 时 他 只 有 19 岁 。 和 赁 着 坚韧 的 部 力 和 勤奋 付出 ， 陶 波 的 公司 逐渐 发 展 壮 大 ， 占 领 了 
全 国 85% 的 海苔 市 场 ， 实 现 约 10 亿 泰 铁 的 年 收入 。 目 前 该 公司 拥有 2000 多 位 员工 ， 在 全 国有 18 个 小 老板 连锁 店 ， 销 售 小 老板 系列 产品 和 其 他 零食 。 
此 外 ， 公 司 的 产品 还 远 销 20 多 个 国家 ， 其 中 包括 大 部 分 东南 亚 国家 以 及 中 国 和 美国 。 


其 实 小 老板 海区 并 不 是 陶 波 的 第 一 次 创业 。 早 在 高 中 时 代 ， 陶 波 就 开 过 一 家 烤 栗子 店 以 补贴 家 用 。 后 来 他 卖 掉 这 家 店 ， 开 了 一 家 海 基 加 工厂 。 
说 到 这 个 创业 思路 还 要 归功 于 他 的 女 朋友 ， 是 她 建议 陶 波 品 尝 当 时 主要 来 自 中国 和 日 本 生产 的 油 炸 海苔 零食 。 陶 波 马 上 就 喜欢 上 了 这 种 零食 ， 并 决 
定 去 学 习 如 何 生产 加 工 油 炸 海苔 。 他 花 了 四 个 月 的 时 间 练习 油 炸 海 苦 技 巧 ， 然 后 在 小 老板 商店 里 用 塑料 袋 包 起 来 卖 ， 很 快 就 吸引 了 大 批 顾客 。 不 过 
陶 波 真正 的 商业 成 功 源 自 对 产品 销售 渠道 的 改善 ， 他 成 功 说 服 了 3000 多 家 7-11 超 市 合作 推广 这 种 零食 。 意 识 到 游击 营销 的 重要 性 之 后 ， 陶 波 继续 四 
处 奔走 ， 与 更 多 的 超市 和 便利 店 建立 合作 关系 ， 进 一 步 扩大 了 产品 的 销售 网 络 。 与 此 同时 ， 小 老板 专卖 店 应 运 而 生 ， 更 好 地 推动 了 产品 的 品牌 宣 
传 。 


导致 小 老板 海 若 在 国内 和 国际 市 场 取得 成 功 的 关键 因素 有 两 个 : 一 是 包装 ， 二 是 口味 。 和 其 他 海苔 产品 采用 大 袋 带 独立 小 包装 的 做 法 不 同 ， 小 
老板 海苔 采用 色彩 明亮 的 包装 袋 和 备 受 消费 者 欢迎 的 形象 设计 。 包 装 袋 上 的 设计 包括 小 老板 商标 形象 的 卡通 素描 ， 目 的 是 为 了 让 消费 者 感到 有 趣 好 
玩 ， 既 能 吸引 年 轻 人 又 能 吸引 老 顽 童 。 公 司 非常 关注 产品 设计 的 改善 ， 推 出 了 可 重复 密封 的 包装 袋 ， 以 免 吃 不 完 被 丢掉 或 是 遇 到 无 法 再 密封 的 烛 
座 。 陶 波 还 极 富 创意 地 推出 了 多 种 不 同类 型 和 口味 的 海苔 零 食 ， 如 天 妇 罗 口味 、 冬 阴 功 口味 和 超 脆 烤 海 苦 。 此 外 ， 小 老板 系列 产品 的 价格 十 分 公 
BE, 要 比 日 本 和 韩国 生产 的 海苔 零食 便宜 很 多 。 


无 论 在 泰国 还 是 海外 市 场 ， 小 老板 的 传统 油 炸 海 若 产品 都 吸引 了 各 个 层次 消费 者 的 关注 。 拥 有 独特 包装 设计 和 巨大 销售 网 络 的 小 老板 公司 ， 短 


期 之 内 在 泰国 还 不 会 遭遇 实力 强劲 的 竞争 对 手 。 只 要 公司 能 继续 根据 顾客 需求 改善 产品 ， 只 要 油 炸 海苔 继续 受 消费 者 欢迎 ， 这 家 公司 就 能 继续 维持 
较 高 的 业务 增长 。 届 时 ， 小 老板 零食 要 考虑 的 下 一 步 将 是 如 何 扩大 产品 的 国际 市 场 。 





打造 美味 食品 的 Oishi 集 团 


Oishi 在 日 语 里 是 美味 的 意思 ， 这 是 一 家 跨国 集团 公司 ， 在 一 位 酷爱 日 本 饮食 的 泰国 商业 大 享 的 努力 下 ， 成 功 登陆 泰国 市 场 并 吸引 了 无 数 的 泰国 
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上 ， 从 2001~2008 年 公司 每 年 都 会 推出 新 的 项 目 ， 包 括 成 立 拉面 餐厅 和 建立 连锁 店 等 。 


Oishi 集 团 对 于 业务 扩张 毫 无 止境 的 追求 或 许 和 陈 水 明 的 个 人 背景 有 关 。 作 为 一 个 在 贫困 家 庭 中 长 大 的 孩子 ， 陈 水 明 很 早 就 退学 打工 ， 尝 试 过 很 
多 行业 的 开店 经 营 ， 其 中 包括 礼品 店 和 发 廊 。Oishi 集 团 可 以 说 是 他 最 为 成 功 的 企业 ， 它 的 成 功 颇 有 些 意料 之 外 的 色彩 。 在 广大 泰国 人 民有 眼中 ， 这 是 
一 家 非常 奢侈 昂贵 的 餐厅 ， 这 一 点 和 陈 水 明 计划 推广 亲民 消费 的 初 囊 大 相 径 庭 。 


强势 品牌 的 加 速 扩张 


Oishi 集 团 目 前 主要 有 两 大 业务 : 一 是 餐厅 ， 二 是 食品 饮料 生产 销售 。 作 为 日 本 饮食 行业 业务 多 样 化 的 代表 企业 ，Oishi 集 团 号 称 拥 有 八大 餐饮 品 
牌 ， 其 中 包括 Oishi 拉 面 餐 厅 和 Oishi 帮 司 酒吧 。 除 此 之 外 ， 集 团 还 拥有 两 家 下 属 公司 ，Oishi 贸 易 有 限 公司 负 责 生 产销 售 集团 的 餐饮 产品 ，Oishi 拉 面 
有 限 公司 负责 经 营 集团 的 日 本 拉面 餐厅 。 集 团 自 1999 年 成 立 之 后 取得 了 快速 发 展 ， 截 至 2011 年 年 底 在 泰国 境内 共 拥有 120 家 连锁 餐厅 。 后 来 集团 又 
在 2012 年 年 中 成 立 了 Oishi 国 际 控股 有 限 公 司 ， 负 责 集团 业务 的 海外 推广 。 


Oishi 品 牌 后 来 取得 的 巨大 成 功 ， 在 很 大 程度 上 离 不 开 Oishi 自 助 餐 在 泰国 的 大 肆 风 靡 。 作 为 该 集团 推出 的 第 一 家 餐厅 ，Oishi 自 助 餐 的 成 功 极 大 
地 推动 了 公司 品牌 形象 在 泰国 消费 者 心目 中 的 建立 ， 它 让 广大 消费 者 一 谈 到 国外 品牌 就 能 联想 到 Oishi 提 供 的 高 质量 餐饮 。 除 了 产品 质量 ， 精 彩 纷呈 
的 创意 也 是 让 Oishi 自 助 餐 在 众多 泰国 餐厅 中 脱颖而出 的 重要 原因 。 自 助 式 服务 和 琳琅 满目 的 各 种 餐饮 选择 一 经 推出 ， 马 上 就 俘获 了 消费 者 的 心 ， 使 
公司 的 自助 餐厅 很 快 延 伸 到 曼谷 的 各 个 商业 区 。 


多 样 化 的 品牌 
除了 大 量 开办 同一 类 型 的 餐厅 ，Oishi 意 识 到 集团 必须 在 坚持 核心 品牌 的 基础 上 实现 服务 多 样 化 的 重要 性 。 为 此 ， 公 司 做 出 了 大 胆 变 革 ， 从 自助 


餐 中 挑选 出 备 受 好 评 的 饮食 成 立 精 选 餐厅 ， 只 提供 特定 的 餐饮 产品 。2001 年 ， 集 团 推出 Oishi 拉 面 餐 厅 ， 以 现代 方式 推广 著名 的 日 本 传统 拉面 ， 推 出 
了 “美味 拉面 美味 汤 ” 的 营销 口号 。 同 年 ， 集 团 又 推出 了 烘焙 咖啡 厅 ， 销 售 和 自助 餐厅 类 似 的 健康 烘焙 产品 ， 所 有 产品 都 采用 100% 天 然 原料 制 成 。 





Oishi 并 不 满足 于 已 经 取得 的 成 绩 ，2002 年 又 推出 了 三 家 新 的 和 餐厅， 分 别 是 寿司 餐厅 、 日 式 自助 火锅 餐厅 和 木屋 餐厅 。 寿 司 餐 厅 提 供 快速 便利 的 
外 卖 服务 ， 这 种 餐厅 遍布 商场 、 超 市 和 火车 站 ， 可 满足 路 人 的 饱 腹 之 欲 。 日 式 自助 火锅 包括 测 测 锅 和 寿司 两 种 产品 ， 以 回转 传送 带 的 方式 为 顾客 提 
供 琳琅 满目 的 食品 ， 这 种 餐饮 方式 在 当时 风靡 一 时 ， 备 受 消费 者 欢迎 。 木 屋 餐厅 可 以 说 是 Oishi 集 团 旗下 餐饮 精品 的 集大成 者 ， 它 汇集 了 各 餐厅 的 招 
牌 美食 ， 同 时 为 食客 提供 现场 表演 和 娱乐 活动 。 这 家 餐厅 位 于 曼谷 的 通 洛 区 ， 受 到 了 广大 年 轻 消费 者 和 创意 工作 者 的 热 捧 。 


随 着 Oishi 集 团 餐 饮 业 务 的 蒸蒸日上 和 加 盟 商 的 热情 参与 ， 公 司 趁势 推出 了 饮料 业务 ， 面 向 市 场 生产 销售 绿茶 产品 。2003 年 ， 这 家 公司 成 为 泰国 
首 个 瓶装 绿茶 生产 商 。Oishi 集 团 的 成 功 和 产品 推出 的 时 机 密 不 可 分 。 健 康 饮品 的 推出 帮助 公司 实现 了 152% 的 重大 收入 增长 ， 使 之 成 为 泰国 绿茶 市 
场 的 第 三 大 品牌 。2004 年 ，Oishi 集 团 决定 在 泰国 证 券 交 易 所 上 市 ， 继 续 通 过 新 建 和 餐厅 和 开发 餐饮 产品 的 方式 丰富 自己 的 品牌 。 


成 功 要 素 : 原 汁 原 味 


尽管 Oishi 集 团 旗 下 有 众多 产品 ， 公 司 在 保证 顾客 满意 度 方面 却 始 终 如 一 地 坚持 几 条 核心 原则 。 作 为 一 家 高 度 关注 顾客 需求 的 企业 ，Oishi 必 须 时 
刻 不 停 地 了 解 消费 者 的 真实 需要 。 为 此 ， 公 司 十 分 强调 日 本 特色 餐饮 形象 ， 把 自己 定位 成 一 家 日 式 餐 饮 企业 ， 同 时 投入 大 量 资金 进行 品牌 和 营销 宣 
传 。 例 如 ，Oishi 绿 茶 的 宣传 语 是 “日 本 原味 绿茶 ”。 此 外 ， 公 司 十 分 注重 在 产品 包装 和 和 餐厅 广告 中 使 用 日 语 宣传 。 当 然 光 靠 营销 还 不 够 ， 公 司 同样 
关注 餐饮 产品 的 质量 ， 保 证 其 所 有 产品 都 是 用 纯 天 然 的 健康 食材 加 工 制 成 。 


除了 品牌 宣传 和 营销 活动 ，Oishi 集 团 还 非常 强调 员工 的 培训 ， 努 力 把 他 们 培养 成 熟练 的 业务 精英 。 为 此 ， 集 团 在 2003 年 成 立 了 Oishi 培 训 中 
心 ， 为 所 有 员工 提供 为 期 5 个 月 到 一 年 不 等 的 一 般 培 训 和 专业 培训 。 在 这 里 ， 中 心 会 通过 工作 表 和 在 职 培训 等 方式 对 员工 表现 进行 评估 。 但 是 成 立 培 


训 中 心 的 目的 不 只 是 为 了 评估 员工 表现 ， 更 重要 的 目的 是 为 了 培养 员工 的 合作 意识 和 高 昂 士 气 。 


市 场 和 竞争 


尽管 Oishi 集 团 在 泰国 本 土 的 日 式 餐饮 市 场 独树一帜 ， 但 这 并 不 表明 它 没 有 竞争 对 于。 《还 罗 商业 》 (Siam Business) 2003 年 12 月 的 一 份 调查 
表明 ，Oishi 日 式 餐饮 在 职场 消费 人 群 中 拥有 42.5% 的 市 场 份额 ， 其 主要 竞争 对 手 是 “富士 ”和 “ 禅 ”两 大 日 式 连 锁 餐 厅 。 这 两 家 餐厅 以 现代 化 装修 
和 主题 餐饮 闻名 ， 和 Oishi 旗 下 的 餐厅 不 分 伯仲 。 激 烈 的 竞争 造成 的 结果 是 ， 这 些 品牌 不 得 不 采用 不 同 的 经 营 策略 实现 产品 差异 化 和 多 样 化， 以 及 推 
出 会 员 积分 制 等 手段 进行 促销 。 


Oishi 集 团 的 绿茶 业务 是 公司 一 项 重要 的 额外 收入 来 源 。 近 年 来 ， 随 着 可 口 可 乐 推出 的 “shiZen Plus”， 以 及 T.A.C. 饮 料 公 司 推出 
的 “shenya” 相 继 投 入 市 场 ， 绿 茶 产品 市 场 的 竞争 也 开始 加 剧 。 目 前 ，Oishi 集 团 最 大 的 竞争 对 手 是 Unif 公 司 ， 该 公司 在 泰国 绿茶 市 场 中 的 市 场 份 
额 排名 第 二 。 为 应 对 竞争 ，Oishi 集 团 采用 了 双 定 价 策略 以 满足 就 业 群 体 和 青少年 这 两 个 不 同 的 市 场 需求 。 同 时 ， 公 司 还 大 量 通过 广播 电视 等 手段 进 
行 广告 宣传 ， 以 此 方式 确保 自己 的 竞争 优势 。 








未 来 发 展 


尽管 Oishi 的 产品 已 经 远 销 到 亚 欧 地 区 的 18 个 国家 ， 集 团 仍 在 努力 拓展 绿茶 产品 的 海外 销售 市 场 。 目 前 ， 该 公司 的 连锁 餐厅 业务 主要 集中 在 泰国 
本 土 ， 还 没有 在 地 区 和 国际 市 场 上 建立 品牌 优势 。 面 对 其 他 对 手 的 竞争 ， 我 们 尚 不 清楚 Oishi 拓 展 国际 市 场 能 否 取得 成 功 ， 可 以 肯定 的 是 公司 要 想 保 
持 增 长 速度 ， 光 靠 产品 多 样 化 是 无 法 形成 长 期 可 持续 的 战略 优势 的 。 


国家 书店 成 立 于 20 世 纪 30 年 代 末 马尼拉 的 埃 斯 科 达 ， 创 始 人 是 拉 莫 斯 夫妇 。 一 开始 ， 这 是 拉 莫 斯 夫妇 经 营 文具 用 品 和 教材 的 一 家 小 店 。 二 战 时 
期 菲律宾 被 日 军 占 领 ， 为 驱逐 日 军 美国 开始 对 马尼拉 进行 萎 媳 ， 这 家 小 店 不 幸 在 战火 中 损毁 。 后 来 拉 莫 斯 夫妇 在 阿 维尼 达 重 建 了 书店 ， 没 想到 三 年 
后 书店 又 被 台风 损毁 。 这 些 挫折 并 没有 让 他 们 退缩 ， 拉 莫 斯 夫妇 在 灾后 又 重新 建立 起 新 的 书店 。 随 着 书店 收入 和 利润 的 不 断 增加 ， 后 来 这 家 书店 逐 
渐 扩 建成 一 栋 九 层 楼 的 建筑 ， 并 于 1963 年 成 为 菲律宾 的 第 一 家 国家 书店 。 





一 开始 ， 国 家 书店 只 销售 文具 和 教材 用 品 。20 世 纪 50 年 代 ， 书 店 开始 销售 贺卡 和 了 明信片， 上面 印 有 传统 的 菲律宾 文化 艺术 图 片 和 精美 的 国内 风 
光照 。 这 是 一 个 非常 明智 的 做 法 ， 它 不 但 为 书店 带 来 了 可 观 的 利润 ， 而 且 有 效 推动 了 菲律宾 在 国际 市 场 上 的 形象 宣传 。 如 今 这 家 书店 销售 的 产品 种 
类 繁多 ， 包 括 办 公用 品 、 书 籍 、 电 子 图 书 、 礼 品 、 玩 具 、 计 算 机 附件 、 音 乐 光 盘 和 视频 产品 。 此 外 ， 书 店 还 提供 复印 、 打 印 、 塑 封 、 礼 品 包装 等 相 
关 服 务 。 


国家 书店 的 目标 消费 人 群 很 大 ， 包 括 学 生 、 办 公 室 职员 以 及 所 有 需要 图 书 或 文具 产品 的 人 。 这 一 目标 定位 使 它 逐 渐 发 展 成 为 菲律宾 最 大 、 最 齐 
全 和 价格 最 低廉 的 书店 ， 可 为 消费 者 提供 定期 更 新 的 国内 和 国际 图 书 。 为 实现 库存 图 书 的 及 时 更 新 ， 书 店 和 很 多 国内 外 出 版 机 构建 立 了 合作 关系 ， 
其 中 包括 麦 格 劳 希 尔 、 普 伦 蒂 斯 霍 尔 、 企 执 等 出 版 社 ， 可 以 轻松 获得 它们 的 书目 和 邮购 服务 。 通 过 和 这 些 出 版 社 进行 谈判 ， 国 家 书店 可 享受 最 大 的 
价格 优惠 ， 确 保 在 这 里 销售 的 图 书 比 非 律 宾 其 他 任何 书店 价格 更 低 。 此 外 ， 国 家 书店 还 通过 了 全 球 最 大 贺卡 品牌 Hallmark Cards 的 认证 ， 向 消费 者 


提供 高 质量 的 贺卡 产品 。 


截至 目前 ， 国 家 书店 在 菲律宾 境内 共有 164 家 分 店 。 在 分 店 选 址 方面 ， 国 家 书店 总 是 选择 距离 学 校 近 或 者 人 流 密集 的 商场 ， 这 些 地 区 具有 很 好 的 
战略 发 展 地 位 。 在 产品 推广 方面 ， 国 家 书店 也 推出 了 一 些 创 新 活动 ， 比 如 名 为 “Laking National” 的 积分 奖励 计划 。 该 活动 可 为 国家 书店 的 忠实 用 
户 提供 专属 折扣 、 特 别 服务 ， 以 及 来 自 合作 出 版 社 的 额外 福利 。 对 于 那些 想 买书 但 没 时 间 去 书店 或 者 不 愿 逛 书店 的 人 来 说 ， 他 们 可 以 在 网 上 浏览 和 
订购 图 书 ， 书 店 会 把 顾客 选 定 的 图 书 邮 寄 到 注 明 的 地 址 。 这 项 服务 不 但 适用 于 菲律宾 国内 消费 者 ， 而 且 适 用 于 世界 各 地 的 用 户 。 


在 公益 活动 方面 ，2004 年 该 书店 成 立 了 国家 书店 基金 会 。 基 金 会 致力 于 为 菲律宾 的 贫困 儿童 提供 教育 机 会 ， 主 要 是 为 他 们 提供 读 写 课 程 。 此 
外 ， 基 金 会 还 向 国内 各 地 的 公立 学 校 捐赠 图 书 、 柜 子 和 桌 椅 ， 并 推出 了 “流动 图 书馆 ”活动 ， 为 偏远 地 区 的 小 学 生 提 供 图 书 阅读 服务 。 另 外 ， 基 金 
会 还 推出 了 名 为 《旅程 》 (Passages) 的 季刊 ， 以 风情 并 成 的 教育 内 容 提 升 人 们 的 阅读 兴趣 。 


对 国家 书店 而 言 ， 实 现 产 品 差异 化 的 手段 ， 包 括 与 国际 出 版 商 和 图 书 经 销 商 的 合作 ， 富 有 创意 的 推广 活动 和 顾客 忠诚 度 计划 ， 充 满 战略 意识 的 
店 址 选择 以 及 低廉 的 价格 定位 。 正 是 在 这 些 因素 的 作用 下 ， 国 家 书店 才能 在 菲律宾 国内 的 市 场 竞争 中 脱颖而出 。 


SM 购 物 中 心 


在 菲律宾 ， 到 大 型 购物 中 心 享受 欢乐 时 光 已 成 为 城市 居民 喜闻乐见 的 休闲 方 式 。 在 马尼拉 都 市 区 和 各 个 省 份 ， 购 物 中 心 正如 雨后春笋 般 大 量 涌 
现 。 菲 律 宾 的 第 一 家 一 站 式 购物 中 心 是 SM 城 北 EDSA 店 ， 该 中 心 由 SM Prime 集 团 修建 。 SM Prime 是 菲律宾 第 一 家 也 是 最 为 知名 的 购物 中 心 开发 
商 ， 兴 建 了 一 系列 SM 购 物 中 心 。 


SM 购 物 中心 在 菲律宾 共 建 有 47 座 世界 级 大 型 购物 中 心 ， 总 建筑 面积 达 620 万 平方 米 ， 散 布 于 马尼拉 都 市 区 、 虽 宋 、 维 萨 亚 斯 和 棉兰老岛 等 省 
份 。SM 集 团 在 中 国有 五 个 分 部 ， 总 建筑 面积 达 80 万 平方 米 ， 分 别 位 于 厦门 、 晋 江 、 成 都 、 苏 州 和 重庆 。SM 集 团 致 力 于 为 数 百 万 菲律宾 人 民 提 供 世 
界 一 流 的 综合 消费 、 餐 饮 和 娱乐 在 内 的 一 体 化 购物 中 心 体 验 。 按 照 经 营 面 积 计算 ， 该 集团 旗下 的 三 大 购物 中 心 (SM 亚 洲 中 心 、SM 超 级 中 心 和 SM 城 
北 EDSA 店 ) 全 都 跻身 世界 超大 型 购物 中 心 之 列 ， 紧 随 其 后 的 是 加 拿 大 的 西 埃 德 蒙 顿 购物 中 心 和 沙特 的 迪拜 购物 中 心 。 


SM Prime 地 产 开 发 公司 的 前 身 是 施 至 成 (Henry Sy, Sr.) 在 1958 年 开办 的 鞋 店 ， 当 时 这 是 全 菲律宾 第 一 家 装 有 空调 的 鞋 店 。 随 着 业务 的 发 
展 ，1972 年 ， 施 至 成 在 马 卡 蒂 开 办 了 鞋 类 百货 商店 。13 年 后 ， 被 誉 为 “城中 之 城 ” 的 SM 城 北 EDSA 购 物 中 心 成 立 。 截 至 2013 年 ，SM Prime 控 股 公 
司 已 成 功 转型 为 亚洲 地 区 知名 的 地 产 开 发 企业 。 公 司 的 购物 中 心 、 住 宅 楼 、 贸 易 、 酒 店 会 议 中 心 和 娱乐 休闲 业务 创造 的 收入 高 达 13 亿 美元 。 在 其 总 
收入 中 ，53% 源 自 购物 中 心 业 务 。SM 集 团 荣获 了 很 多 国际 奖项 ， 其 中 包括 《亚洲 商业 周刊 》 评 选 的 “亚洲 最 佳 雇主 奖 ”，《 亚 洲 货币 》 评 选 的 “ 菲 
律 宾 战 略 管 理 最 佳 企 业 奖 ” 以 及 《欧洲 货币 》 评 选 的 “菲律宾 最 佳 管理 企业 奖 ”。 


SM 购物 中 心 和 菲律宾 其 他 购物 中 心 取得 成 功 的 因素 有 很 多 ， 其 中 一 个 重要 原因 是 整个 国家 持续 兴旺 的 经 济 增长 ， 特 别 是 2010~2013 年 的 迅猛 
增长 。2012 年 ， 菲 律 宾 的 国内 生产 总 值 增长 了 6.8%，2013 年 增长 了 7.2%， 在 整个 亚洲 地 区 表现 非常 抢眼 。 这 一 增长 主要 源 自 菲律宾 的 国内 消费 ， 
据 统计 国内 消费 贡献 了 高 达 71% 的 GDP 收 入 。 菲 律 宾 强 劲 的 国内 消费 主要 来 自 海外 劳工 的 大 量 汇款 。 在 这 个 国家 ， 海 外 劳工 的 数量 高 达 全 国人 口 的 
1/10。 


另外 ， 中 产 阶级 的 兴起 也 是 推动 菲律宾 经 济 增长 的 重要 原因 。 中 产 阶级 的 出 现 全 面 改变 了 菲律宾 人 民 在 购物 方面 的 需求 和 偏好 。 在 城市 地 区 ， 
越 来 越 多 的 人 希望 享受 更 好 的 服务 ， 使 用 高 科技 智能 手机 和 国际 品牌 ， 重 视 健 康 和 美容 服务 。 简 而 言 之 ， 中 产 阶级 家 庭 希 望 过 上 更 为 现代 化 的 生活 
方式 。 对 此 ，SM 购 物 中 心 打出 了 “全 力 打造 新 生活 ”的 营销 口号 ， 充 分 体现 了 这 一 变化 趋势 。SM 提 供 的 一 站 式 购 物 中 心 可 全 面 满足 家 庭 和 工作 者 
的 需求 ， 为 他 们 提供 无 微 不 至 的 设施 和 服务 ， 从 购物 (包括 本 地 和 国际 品牌 ) 、 餐 饮 (包括 餐厅 和 快餐 服务 ) 、 娱 乐 活动 (包括 电影 院 、 保 龄 球 、 
溜冰 场 和 主题 公园 ) 到 会 议 中 心 应 有 尽 有 。 


作为 菲律宾 零售 行业 的 领头 羊 ，SM 购 物 中 心 的 竞争 对 手 主 要 有 三 家 ,分别 是 罗宾逊 、 阿 亚 拉 和 鲁 斯 坦 购物 中 心 。 罗 宾 逊 购物 中 心 由 罗宾逊 地 产 
集团 开发 ， 是 菲律宾 第 二 大 地 产 开 发 商 。 该 集团 旗下 拥有 32 家 购物 中 心 ， 其 设计 、 设 施 和 服务 全 都 达到 了 世界 一 流水 准 。 通 过 提供 便利 、 舒 适 和 安 
全 无 谨 的 购物 体验 ， 罗 宾 逊 集团 已 成 为 致力 于 改善 菲律宾 人 民生 活 方式 的 代名词 。 该 集团 最 大 的 营业 收入 源 自 零售 租赁 业务 。 


阿 亚 拉 购 物 中 心 是 阿 亚 拉 集团 旗下 的 子 公 司 。 公 司 在 菲律宾 共 拥 有 14 家 购物 中 心 ， 其 中 三 家 位 于 格 洛 列 塔 、 格 林 贝 尔 特 和 特 里 诺 玛 地 区 。 阿 亚 
拉 购 物 中 心 善于 营造 开心 的 个 人 购物 体验 ， 推 出 了 很 多 独 具 创 意 的 和 餐饮、 购物 和 娱乐 设施 。 在 这 里 ,每 一 家 购物 中 心 都 非常 强调 创造 性 和 匪夷所思 


的 新 奇 设计 。 


鲁 斯 坦 购物 中 心 在 菲律宾 消费 者 心目 中 已 有 50 多 年 的 历史 ， 一 直 是 奢侈 品 零售 商 的 集散 地 。 该 集团 经 营 的 国际 品牌 有 70 多 个 ， 范 围 涵盖 化 妆 
品 、 卫 浴 装 修 、 时 尚 珠宝 等 多 个 领域 。 公 司 在 经 营 、 销 售 和 促销 方面 积累 了 丰富 的 创新 经 验 。 


实际 上 ，SM 购 物 中心 要 面 对 的 竞争 对 手 不 仅 有 国内 的 大 型 地 产 开发 企业 ， 还 有 小 型 的 零售 商场 。 在 菲律宾 ， 小 型 零售 商场 之 所 以 能 够 继续 生 
存 ， 是 因为 它们 经 营 方式 更 为 灵活 ， 定 价 更 亲民 ， 而 且 对 所 在 城市 的 消费 特点 更 为 熟悉 。 


面 对 地 产 大 鳄 和 小 型 零售 商场 的 竞争 ，SM Prime 公 司 采 用 的 差异 化 战略 是 针对 目标 顾客 更 新 商场 设施 和 服务 ， 具 体 来 说 包括 修建 精品 商城 ， 如 
SM 亚 洲 中 心 、SM 超 级 中 心 和 SM 城 北 EDSA 店 。 这 三 座 精品 商城 不 但 是 全 球 最 大 的 购物 中 心 ， 同 时 也 为 国内 竞争 对 手 设立 了 极 高 的 市 场 准 入 门槛 。 
以 SM 亚洲 中 心 为 例 ， 这 座 豪华 商场 由 四 栋 建筑 组 成 ， 包 括 一 栋 主 楼 、 一 座 休闲 娱乐 楼 和 位 于 南北 两 端的 两 座 停车 楼 。 这 座 商 场 的 面积 有 四 英亩 站 ], 
拥有 菲律宾 首 家 |IMAX 影 院 ， 可 提供 首 映 式 和 中 央 舞 台 影 院 等 特色 服务 。 


公司 的 另 一 项 创新 举措 是 对 现 有 商场 进行 整修 和 装潢 。 例 如 ， 拉 斯 皮 纳 斯 市 2012 年 开放 的 SM 南 方 商城 就 是 经 过 整修 的 项 目 ， 整 修之 后 的 商场 
成 为 了 SM 旗 下 的 精品 商城 。 该 商城 打出 的 宣传 语 是 “新 的 方向 ”， 通 过 整修 扩大 了 国际 品牌 展示 区 域 ， 推 出 了 1IMAX 影 院 和 溜冰 场 等 新 的 设施 。 此 
外 ，SM 集 团 还 大 力 招商 国际 品牌 入 驻 ， 以 此 方式 满足 海外 游客 的 购物 需求 。 公 司 吸引 入 驻 的 品牌 包括 玛 莎 百货 、 尚 品 、 玖 昭 、Zara、 优 衣 库 和 
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菲律宾 长 途 电话 公司 不 仅 是 菲律宾 最 大 的 通信 公司 ， 同 时 也 是 菲律宾 国内 最 大 的 企业 。 作 为 一 家 通信 企业 ， 菲 律 宾 长 途 电话 公司 不 断 创新 ， 致 
力 于 为 本 国人 民 提 供 各 种 优质 通信 服务 。 这 家 公司 于 1928 年 11 月 28 日 成 立 于 马尼拉 ， 是 菲律宾 历史 上 第 一 家 通信 服务 企业 。 在 公司 成 立 之 初 ,电信 
服务 在 这 个 国家 还 是 新 鲜 事物 。 当 时 的 电信 网 络 仅 支 持 同一 个 岛屿 上 的 用 户 通 话 。 显 然 ， 对 于 有 干 岛 之 国美 誉 的 菲律宾 来 说 ， 这 种 服务 肯定 无 法 满 
足 消费 者 需求 。 








经 过 多 年 的 发 展 ， 菲 律 宾 长 途 电 话 公司 不 断 对 其 网 络 、 基 础 设施 和 服务 进行 升级 改造 ， 如 今 公司 可 以 提供 连接 全 国 所 有 地 区 的 固 话 通信 服务 。 
1982 年 ， 公 司 推出 了 长 途 直拨 服务 ， 菲 律 宾 人 民 从 此 可 以 直拨 国内 9 大 城市 和 海外 22 个 国家 。 在 公司 发 展 里 程 碑 上 ， 另 一 项 具有 重要 意义 的 事件 是 
和 美国 电信 企业 AT&T 公 司 合作 推出 的 无 线 蜂窝 网 络 通信 服务 。 此 外 ， 这 家 公司 还 是 第 一 家 在 菲律宾 推出 互联 网 接 入 服务 的 企业 。 回 顾 整 个 发 展 历 
程 ， 如 今 的 菲律宾 长 途 电话 公司 已 建立 起 规模 庞大 的 通信 服务 网 络 ， 在 马尼拉 都 市 区 拥有 174 个 办 事 处 ， 在 国内 其 他 城市 拥有 188 个 办 事 处 。 


菲律宾 长 途 电 话 公司 主 要 经 营 三 种 产品 ,分 别 是 固 话 、 无 线 和 信息 技术 通信 服务 。 除 了 为 零售 用 户 提 供 服 务 ， 公 司 还 致力 于 服务 企业 客户 。 作 
为 菲律宾 最 大 的 电信 企业 ， 菲 律 宾 长 途 电 话 公司 在 国内 通信 行业 中 占有 的 市 场 份 额 最 大 。 昌 然 服 务 的 目标 来 自 不 同 的 社会 阶层 ， 拥 有 不 同 的 收入 水 
平 ， 但 公司 始终 坚持 对 核心 业务 的 关注 。 在 零售 业务 中 ， 公 司 的 主要 收入 来 源 是 那些 强调 产品 实用 而 非 服 务 质量 、 习 惯 于 “一 手 交 钱 一 手 拿 货 ” 
顾客 。 受 这 种 消费 者 行为 的 影响 ， 在 菲律宾 预付 费 电信 服务 要 比 后 付费 服务 普遍 得 多 (后 者 是 菲律宾 长 途 电话 公司 最 大 竞争 对 手 环球 电信 的 主要 经 
营 方 向 ) 。 为 吸引 预付 费 顾客 ， 菲 律 宾 长 途 电 话 公司 推出 了 两 大 品牌 ,分 别 是 Smart 和 Talk”N Text 服 务 。 其 中 ，Smart 属 于 大 众 市 场 高 档 品牌 ， 其 
目标 消费 者 是 使 用 互联 网 数据 业务 等 附加 服务 的 长 期 用 户 。Talk”N Text 的 定位 属于 低 端 品牌 ， 目 标 消费 者 主要 是 使 用 范围 局 限于 语音 通话 和 短信 
服务 的 新 用 户 。 





产品 质量 是 保证 菲律宾 长 途 电 话 公司 的 预付 费 产 品 领先 于 竞争 对 手 的 重要 因素 。 公 司 建 有 全 面 的 网 络 基础 设施 ， 这 一 点 是 保证 它 在 菲律宾 电信 
市 场 取得 成 功 的 关键 。 菲 律 宾 是 一 个 由 数 干 个 大 小 岛屿 组 成 的 国家 ， 这 使 电信 和 网络 在 国内 的 全 面 架 设 变 得 异常 艰难 。 此 外 ， 对 服务 质量 的 承诺 也 是 
菲律宾 长 途 电 话 公司 吸 引用 户 的 重要 方式 。 菲 律 宾 国 家 电信 委员 会 进行 的 一 项 测试 表明 ， 在 每 100 次 通话 中 ， 菲 律 宾 长 途 电话 公司 的 服务 仪 出 现 1.26 
次 联通 失败 ， 其 竞争 对 手 环球 电信 的 通话 故障 率 则 达到 了 1.4 个 百分点 。 出 色 的 信号 质量 为 公司 的 Smart 服 务 吸 引 了 大 量 忠 实用 户 ， 甚 至 让 不 少 竞争 
对 手 的 用 户 纷纷 倒戈。 


为 满足 不 同 用户 对 预付 费 产品 的 需求 ， 菲 律 宾 长 途 电话 公司 采用 的 另 一 项 策略 是 推出 不 同 的 套餐 产品 。 通 过 观察 国内 用 户 的 使 用 方式 和 使 用 行 
为 ， 菲 律 宾 长 途 电 话 公司 推出 了 花样 繁多 的 套餐 产品 ， 如 短信 服务 、 语 音 服 务 、 互 联网 服务 以 及 无 限 通话 服务 等 ， 以 满足 用 户 的 不 同 需求 和 喜好 。 


Wrap & Roll 春卷 


越南 的 春卷 久负盛名 。Wrap & Roll 春卷 餐厅 致力 于 以 现代 风格 制作 传统 春卷 ， 吸 引 年 轻 消 费 者 和 国外 游客 的 积极 品尝 。2006 年 ， 公 司 的 第 一 
家 餐厅 在 胡志明 市 成 立 ， 随 后 迅速 扩展 到 越南 多 个 城市 ， 出 现 了 10 家 新 的 餐厅 。 最 近 ， 这 家 公司 甚至 把 春卷 餐厅 开 到 了 海外 的 新 加 坡 。 虽 然 是 一 家 
成 立时 间 不 久 的 连锁 餐厅 ，Wrap & Roll 春卷 已 经 赢得 了 不 少 大 奖 ， 如 《美味 》 杂 志 评 选 的 2012 越 南 百 强 餐 厅 ， 以 及 越南 旅游 局 评选 的 2010 越 南 最 
佳 餐厅 奖 。 


走 进 面积 不 大 但 风格 现代 的 春卷 餐厅 ， 顾 客 首先 注意 到 的 便 是 列 有 各 种 产品 的 醒目 招牌 。 在 越南 各 地 的 Wrap & Roll 餐厅 ， 和 餐厅 可 提供 40 多 种 
不 同 的 春卷 ， 甚 至 允许 好 奇 的 食客 亲自 拌 馅 包 春 卷 。 顾 客 可 以 挑选 喜欢 的 馅 料 ， 然 后 试 着 自己 用 米 皮 包 襄 起 来 。 当 然 ， 餐 厅 的 员工 会 随时 帮助 你 解 
决 各 种 包 春 卷 遇 到 的 难题 。 除 了 做 单 品 店 ，Wrap & Roll 春卷 在 越南 的 三 家 大 食 代 也 推出 了 档 口 ， 其 销售 定位 是 满足 顾客 的 快速 饮食 需求 。 


这 家 春卷 餐厅 的 最 大 卖点 是 不 含 任何 添加 剂 的 新 鲜 蔬菜 和 天 然 药草 ， 与 当今 强调 健康 餐饮 的 全 球 趋势 非常 吻合 。Wrap & Roll 春卷 使 用 独创 的 
秘 制 瘤 料 ， 食 客 可 选择 不 同 的 酱 料 佐餐 。 为 增加 餐厅 的 现代 感 ， 公 司 在 每 一 家 餐厅 都 推出 了 活泼 的 装修 和 贴心 的 服务 。 公 司 创 始 人 称 : “如 今 的 饮 
食 风格 已 经 发 生 了 变化 ， 有 时 候 餐 厅 的 氛围 甚至 比 菜品 更 重要 ， 更 让 人 念念不忘 。” 这 家 连锁 餐厅 统一 采用 绿 黄 相间 的 色彩 方案 ， 搭 配 棕 灰 色 的 桌 
椅 ， 为 顾客 提供 尺 懒 舒适 的 餐饮 环境 和 独特 的 饮食 体验 。 


这 家 餐厅 的 目标 消费 人 和 群 是 喜欢 中 西 合 壁 风格 的 年 轻 工 作者 和 现代 消费 者 ， 餐 厅 选 址 全 都 位 于 写字 楼 或 购物 中 心 等 商业 区 。 另 外 ，Wrap & 
Roll 春卷 也 十 分 注重 以 灵活 的 促销 方式 吸引 新 用 户 。 例 如 ， 餐 厅 每 天 在 下 午 2: 00~6: 00 推 出 “欢乐 时 光 ” 午 后 餐 ， 每 月 推出 “当月 新 品 ”等 活 
动 。 除 了 春卷 ， 和 餐厅 还 提供 其 他 越南 美食 ， 如 脆 虾 饼 和 越南 牛肉 火锅 。 多 样 化 的 菜单 设置 可 以 保证 和 餐厅 同样 吸引 对 越南 春卷 不 感 兴趣 的 消费 者 。 


虽然 Wrap & Roll 春 卷 餐 厅 在 国际 市 场 尚 无 名 气 ， 但 它 已 经 吸引 了 两 位 新 加 坡 创 业者 的 关注 ， 在 新 加 坡 先 后 推出 了 两 家 分 店 。 新 加 坡 分 店 使 用 
的 大 部 分 食材 都 是 从 越南 直接 进口 的 ， 厨 师 也 在 越南 经 过 专业 培训 ， 以 此 保证 餐厅 的 口味 和 越南 完全 一 致 。 


对 于 那些 习惯 于 传统 餐饮 方式 的 越南 人 来 说 ，Wrap & Roll 春卷 餐厅 的 做 饭 或 许 会 招致 非议 ， 尽 管 如 此 公司 还 是 获得 了 很 多 年 轻 消费 者 的 欢 
迎 。 随 着 产品 国际 化 逐渐 被 提 上 日 程 ， 公 司 的 创新 活动 和 英语 菜单 肯定 会 吸引 更 多 国外 游客 的 关注 。 从 这 个 角度 来 说 ， 对 品牌 和 产品 质量 的 持续 关 
注 ， 以 及 对 消费 者 喜好 的 不 断 适应 对 这 家 公司 来 说 至 关 重 要 ， 它 们 能 帮助 企业 不 断 扩 大 在 国内 外 市 场 的 积极 影响 。 


与 众 不 同 的 越南 旅游 公司 





越南 旅游 公司 成 立 于 1995 年 ，2013 年 被 世界 旅游 奖 评选 为 越南 领先 旅行 社 。 越 南 旅游 公司 自 成 立 伊始 就 不 断 拓展 业务 ， 从 一 家 国内 企业 成 长 为 
国际 知名 公司 ， 在 东南 亚 地 区 尤其 为 消费 者 熟知 。 这 家 公司 的 目标 不 单 要 成 为 越南 人 海外 旅行 的 高 端 团 体 游 服 务 提供 商 ， 而 且 要 成 为 国外 游客 在 越 
南 旅行 的 服务 提供 商 。 目 前 ， 越 南 旅游 公司 拥有 500 多 名 员工 ， 正 在 大 力 拓 展业 务 范围 ， 促 进 产 品 的 多 样 化 。 


作为 一 家 提供 专业 高 端 团 体 游 服 务 的 企业 ， 越 南 旅游 公司 时 常 向 顾客 推出 新 的 旅游 目的 地 和 行程 。 例 如 ， 公 司 在 2012 年 推出 的 毛里 求 斯 团 可 以 
让 游客 访问 这 个 国家 的 首都 和 国家 公园 。 其 他 海外 目的 地 还 有 俄罗斯 和 中 国 西藏 。 顾 客 也 可 以 按照 不 同 的 行程 选择 旅游 项 目 ， 如 充满 冒险 活动 的 徒 
步 登 山 游 、 美 食 爱 好 者 的 吃 货 游 或 者 针对 另类 驴友 推出 的 前 往 人 人 迹 罕 至 地 区 的 游览 项 目 。 根 据 不 同 的 消费 群体 ， 公 司 甚至 推出 了 “ 空 梨 夫 妇 
游 ”“ 环 保 先锋 游 ” 等 新 项 目 和 传统 的 家 庭 欢乐 游 活动 。 最 近 ， 越 南 旅游 公司 刚刚 推出 前 往 缅甸 和 柬埔寨 的 佛教 朝圣 游 ， 主 要 销售 目标 是 亚太 地 区 
信奉 佛教 的 消费 者 。 


技术 是 保证 越南 旅游 公司 不 断 满足 用 户 消费 行为 变化 的 重要 手段 之 一 。 越 南 旅游 公司 是 越南 国内 第 一 家 在 2007 年 推出 网 上 订购 服务 的 旅行 社 。 
公司 后 来 又 推出 了 专用 手机 应 用 程序 ， 方 便 用 户 通过 手机 浏览 旅游 项 目 和 了 解 目的 地 信息 。 此 外 ， 该 程序 还 能 帮助 国外 游客 设计 在 越南 的 旅游 行 
程 ， 介 绍 越南 的 重大 旅游 活动 ， 推 出 越南 旅游 公司 和 合作 方 的 最 新 促销 信息 。 





除了 提供 旅游 服务 ， 越 南 旅游 公司 还 致力 于 组 织 各 种 国际 重大 活动 ， 其 中 包括 2006 年 的 亚太 经 合 峰 会 和 2008 年 的 东南 亚 大 学 生体 育 节 。 积 极 参 
与 组 织 这 些 活动 有 力 地 促进 了 公司 在 国际 舞台 上 的 宣传 ， 推 动 了 公司 作为 旅行 社 和 其 他 活动 组 织 者 的 形象 传播 。2012 年 ， 越 南 旅游 公司 推出 了 以 环 
保 和 可 持续 发 展 为 主题 的 绿色 旅游 活动 ， 该 活动 很 好 地 促进 了 公司 注重 生态 保护 游 的 积极 形象 。 


越南 旅游 公司 荣获 过 很 多 奖励 ， 其 中 包括 越南 总 理 颁发 的 国家 品牌 形象 奖 。 值 得 称道 的 是 ， 这 家 企业 并 没有 骄傲 自 大 ， 而 是 始终 如 一 地 努力 改 
善 顾客 服务 。 越 南 旅游 公司 把 自己 定位 为 可 提供 独特 体验 的 高 端 旅游 服务 提供 商 ， 至 少 在 未 来 几 年 内 这 一 定位 能 有 效 吸 引 国内 市 场 新 兴 中 产 阶 级 的 
消费 。 


后 江 制 药 公司 


后 江 制 药 公司 是 越南 国内 最 大 的 制药 企业 之 一 ， 善 于 赢得 顾客 、 员 工 和 投资 者 的 信任 是 这 家 公司 取得 成 功 的 重要 原因 。 后 江 制 药 公 司 成 立 于 
1974 年 ， 以 生产 药品 、 补 充 食品 和 化 妆 品 为 主要 业务 。 刚 成 立时 ， 这 家 公司 只 能 生产 几 种 产品 ， 如 今后 江 制药 公司 可 生产 200 多 种 不 同 产品 。 经 过 
多 年 发 展 ， 后 江 制 药 公司 逐渐 形成 了 11 家 下 属 公司 和 两 家 附属 机 构 ， 从 事 地 产 开 发 、 食 品 加 工 和 旅游 等 新 业务 。 除 了 向 国内 市 场 销售 产品 ， 后 江 制 
药 公司 的 产品 还 远 销 俄罗斯 、 蒙 上 古国、 柬埔寨 、 尼 日 利 亚 等 海外 市 场 ， 公 司 的 出 口 收入 在 过 去 几 年 中 出 现 了 稳步 增长 。 截 至 2012 年 6 月 ， 后 江 制药 
公司 拥有 2716 名 员工 ， 销 售 收 入 达到 1.18 亿 美元 ， 被 《福布斯 》 杂 志 评 选 为 “亚洲 10 亿 美元 以 下 产值 200 强 企业 ”。 





推动 后 江 制药 公司 走向 辉煌 的 背后 人 物 是 公司 董事 长 范 氏 越 娥 (Pham Thi Viet Nga) 。1988 年 范 氏 接 管 业务 时 ， 这 家 公司 困难 重重 ,不 但 市 
场 份额 小 ， 而 县 产量 很 低 。 范 氏 出 色 地 解决 了 这 些 问 题 ， 她 决定 投入 重金 进行 技术 开发 ， 大 力 改善 公司 管理 和 营销 战略 ， 终 于 把 企业 推 向 了 成 功 的 
同 峰 。 尽 管 艰难 岁月 仍 历历 在 目 ， 但 是 这 些 成 功 举措 仍 为 公司 后 来 开发 新 的 战略 提供 了 宝贵 的 学 习 经 验 。 


三 管 齐 下 营造 信任 关系 


后 江 制 药 公 司 的 成 功 与 顾客 、 投 资 者 和 员工 的 信任 密 不 可 分 ， 为 营造 这 种 信任 关系 公司 采用 了 三 管 齐 下 的 战略 方针 。 在 制药 行业 中 能 否 赢得 顾 
客 信任 对 企业 来 说 至 关 重 要 ， 因 为 顾客 最 为 关注 企业 产品 的 质量 和 一 致 性 。 为 此 ， 后 江 制药 公司 专门 为 顾客 安排 了 产品 会 议和 场 内 游览 活动 以 增进 
他 们 对 产品 的 了 解 。 而 且 ， 公 司 所 有 的 战略 都 是 根据 顾客 的 真实 需求 制定 的 。 此 外 ， 开 发 顾客 易于 联想 的 核心 价值 观 和 标准 对 公司 也 十 分 重要 。 公 
司 品牌 经 理 黎 氏 云 (Le Thi Van) 强调 : “人 们 期 望 的 品牌 不 只 是 一 个 产品 ， 更 是 对 信任 目标 的 个 性 化 认 知 。” 她 认为 在 制药 行业 中 ， 维 持 顾客 的 
长 期 信任 关系 对 企业 来 说 至 关 重 要 。 





2006 年 ， 后 江 制药 公司 在 胡志明 股票 交易 所 上 市 后 ， 如 何 维持 和 投资 者 的 关系 也 被 担 上 了 公司 日 程 。 为 此 ， 公 司 成 立 了 投资 者 关系 部 ， 专 门 处 
理 企业 和 投资 者 之 间 的 沟通 问题 。 在 沟通 过 程 中 ， 公 司 始 终 强调 以 开放 、 了 明确、 充分 和 及 时 的 方式 回复 投资 者 关注 的 问题 。 这 种 良性 互动 很 好 地 促 
进 了 投资 者 对 公司 的 信任 ， 为 公司 拓展 经 营 募集 了 可 观 的 稳定 资金 。 


除了 投资 者 和 顾客 ， 员 工 也 是 后 江 制 药 公司 高 度 重视 和 重点 维护 的 关系 群体 。 在 后 江 制 药 公 司 ， 每 一 个 员工 都 要 制定 个 人 的 职业 发 展 规划 ， 公 
司 经 常 为 员工 提供 培训 活动 ， 努 力 把 他 们 培养 成 热爱 本 职工 作 和 具有 强烈 业务 道德 的 合格 员工 。 为 维持 较 高 的 员工 满意 度 ， 公 司 实施 了 很 多 员工 福 
利 政 策 ， 如 提供 加 班 奖金 ， 在 孟 兰 节 为 员工 组 织 休闲 文化 活动 等 。 有 效 激发 员工 的 工作 热情 对 后 江 制 药 公 司 十 分 重要 ， 它 能 帮助 公司 留 住人 才 ， 进 
而 推动 企业 的 可 持续 发 展 。 


庞大 的 销售 网 络 


庞大 的 销售 网 络 是 后 江 制药 公司 的 另 一 项 竞争 优势 。 由 于 公司 已 经 在 市 场 中 建立 起 高 质量 药品 的 品牌 形象 ， 后 江 制药 的 产品 销售 量 远 远 超过 其 
竞争 对 手 。 大 量 的 产品 销售 会 进一步 推动 公司 以 更 低 的 折扣 向 经 销 商 推广 药品 ， 让 其 他 厂家 无 力 参与 竞争 。 与 此 同时 ， 后 江 制 药 公司 还 不 断 投资 开 
发 新 的 经 销 渠道 ， 目 前 公司 已 拥有 2 万 家 零售 药店 和 100 家 合作 医院 ， 建 立 起 越南 国内 最 大 的 药品 经 销 网 络 。 大 型 销售 网 络 的 建立 还 有 助 于 强化 公司 
的 品牌 形象 ， 增 强 消费 者 对 公司 产品 的 认 知 。 





如 何 避 免 竞 争 


尽管 取得 了 骄 人 的 成 绩 ， 后 江 制药 作为 一 家 本 土 企业 仍 会 不 可 避免 地 遭遇 国际 大 型 制药 公司 的 竞争 ， 如 诺华 制药 和 葛 兰 素 史 克 。 为 避免 和 这 些 
国际 大 牌 正面 冲突 ， 后 江 制 药 公司 的 做 法 是 关注 在 越南 农村 地 区 和 郊区 市 场 的 业务 拓展 。 公 司 决定 避 开 国际 品牌 在 一 线 城市 的 锋芒 ， 转 而 到 业务 增 
长 迅速 的 农村 地 区 销售 产品 。 随 着 农村 地 区 的 收入 增长 ， 人 们 对 后 江 制药 公司 的 产品 需求 也 会 增加 。 在 这 些 地 区 ， 后 江 药 业 比 国际 品牌 有 更 大 的 价 
格 优势 ， 而 且 产 品质 量 也 早已 深入 人 心 。 


未 来 发 展 


尽管 越南 人 民 在 医疗 保健 方面 的 人 均 支 出 低 于 很 多 亚洲 国家 ， 但 这 个 国家 正在 发 展 成 为 全 球 增 速 最 快 的 药品 市 场 之 一 。 后 江 制 药 公司 的 发 展 潜 
力 取决 于 它 在 越南 农村 和 郊区 这 两 个 目标 市 场 的 表现 。 随 着 越南 的 城市 化 和 富裕 阶层 的 不 断 涌现 ， 未 来 人 们 对 保健 服务 的 需求 肯定 会 出 现 显著 增 
长 。 对 于 包括 后 江 制 药 在 内 的 药品 生产 企业 来 说 ， 当 前 要 关注 的 问题 是 如 何以 低廉 的 价格 和 便捷 的 方式 抢占 更 大 的 市 场 份额 ， 赢 得 更 多 的 顾客 。 后 
江 制 药 的 每 一 位 员工 都 知道 公司 的 座右铭 是 “不 怕 艰 苦 奋 斗 ， 只 怕 成 功 安逸 ”。 面 对 已 经 取得 的 成 功 ， 后 江 制 药 公司 未 来 的 成 功 目标 将 取决 于 企业 
如 何 应 对 当前 的 挑战 。 


第 6 章 ”东盟 企业 的 地 区 扩张 


卡尔 贝 制药 公司 








卡尔 贝 公司 成 立 于 1966 年 ，1991 年 在 印度 尼 西 亚 证 券 交易 所 挂牌 上 市 ， 主 要 致力 于 药物 生产 活动 。 如 今 ， 卡 尔 贝 已 发 展 成 为 东南 亚 地 区 最 大 的 
公共 健康 护理 产品 制造 商 之 一 ， 截 至 2011 年 年 底 公 司 市 值 高 达 39 亿 美元 ， 销 售 额 达 10.91 万 亿 印 度 尼 西 亚 卢比 。 


卡尔 贝 公司 的 业务 主要 集中 在 四 个 领域 ， 分 别 是 处 方药 、 保 健 品 、 营 养 品 以 及 物流 配送 。 它 是 印度 尼 西 亚 最 大 的 制药 企业 。 


Idi 


卡尔 贝 公司 正在 积极 进入 东盟 经 济 共 同体 。2014 年 ， 公 司 的 发 展 战略 是 提高 销售 增长 率 。 这 项 以 国家 市 场 和 全 球 市 场 为 目标 的 战略 主要 关注 四 
个 方面 。 第 一 个 方面 是 通过 产品 创新 或 兼并 收购 等 方式 强化 公司 的 业务 组 合 。 第 二 个 方面 是 从 “走向 东盟 ”转向 “走向 全 球 ”。 截 至 目前 ， 卡 尔 贝 


公司 已 经 在 菲律宾 和 缅甸 成 立 了 代表 处 。2010 年 ， 公 司 以 合资 方式 进入 菲律宾 市 场 。 第 三 个 方面 是 在 全 球 市 场 启 动 卡尔 贝 国际 公司 。 卡 尔 贝 国际 公 
司 的 成 立 可 显著 推动 公司 走向 全 球 的 发 展 战略 。 第 四 个 方面 是 在 未 来 把 出 口 业务 产值 提高 10%。 


通过 提供 包括 药品 、 营 养 、 补 充 剂 、 饮 食 、 保 健 器 械 和 保健 服务 在 内 的 全 面 健康 解决 方案 ， 卡 尔 贝 公司 已 经 从 药品 生产 企业 成 功 转型 为 保健 服 
务 提供 商 。 公 司 对 自身 的 定位 是 成 为 以 创新 、 优 质 品牌 和 一 流 管理 为 支撑 的 印度 尼 西 亚 最 好 的 保健 企业 。 为 此 ， 公 司 确定 了 提升 大 众 健康 的 使 命 
和 “科技 追求 健康 ， 创 造 美好 生活 ”的 企业 宣言 。 

为 推动 和 维持 非处方药 的 产品 市 场 ， 卡 尔 贝 公司 努力 通过 电子 媒体 、 印 刷 媒 体 以 及 赞助 和 赛事 活动 等 方式 推广 产品 宣传 。 至 于 处 方药 品 ， 公 司 
主要 通过 三 种 方式 与 医生 和 潜在 顾客 建立 直接 业务 。 这 三 种 方式 分 别 是 科研 活动 、 公 共 宣传 和 专业 推广 活动 。 

在 科研 活动 中 ， 卡 尔 贝 公司 主要 通过 发 表 医 学 杂志 和 举办 研讨 会 的 方式 接触 医生 。 公 共 宣 传 是 指 卡 尔 贝 公司 的 大 众 推广 手段 ， 为 此 公司 开发 了 
网 站 和 热线 服务 ， 任 何人 都 可 以 通过 这 些 渠 道 了 解 卡尔 贝 生产 的 药品 功能 。 专 业 推广 是 指 利用 医疗 聚会 的 方式 进行 产品 宣传 ， 比 如 医生 和 患者 一 起 
做 操 的 机 会 。 





对 于 非处方药 品 ， 公 司 的 发 展 战略 是 根据 产品 品牌 进行 定制 化 推广 。 例 如 ，Fatigon 是 一 种 按 医嘱 使 用 的 心肌 治疗 药品 ， 该 药品 在 多 维生素 剂 市 
场 中 取得 了 巨大 成 功 。 公 司 为 推广 这 一 产品 采用 了 两 种 策略 。 第 一 种 策略 是 Fatigon 系 列 中 的 每 一 个 多 维生素 剂 品牌 都 必须 明确 标明 其 特性 ， 以 便 吸 
引 顾 客 和 形成 有 效 竞 争 对 比 。 例 如 ， 白 色 Fatigon 可 帮助 人 体 消除 疲劳 ， 适 用 人 群 是 体力 工作 者 和 需要 久 坐 的 工作 者 ， 如 建筑 工人 、 办 公 室 职 员 和 司 
机 。 对 于 这 个 群体 ， 传 达 产 品 信息 的 最 佳 方式 是 推广 保健 活动 ， 如 公司 推出 的 Fatigon 保 健 操 。 为 吸引 目标 顾客 ， 这 些 活动 的 设计 必须 符合 他 们 的 生 
活 方式 。 第 二 种 策略 是 利用 产品 捆绑 销售 和 品牌 激活 的 方式 实现 一 体 化 传播 。 


卡尔 贝 制 药 公 司 的 主要 竞争 对 手包 括 达 雅 维 拉 实 验 室 (Darya-Varia Laboratoria) 、 印 度 尼 西亚 先 灵 人 葆 雅 、 坦 博 药 业 (Tempo Scan Pacific 
Tbk.) 、 桑 比 药 业 (Sanbe Farma) 、 德 克 夏 制药 (Dexa Medica) 、 康 比 法 制药 (Combiphar) 和 SOHO 制 药 (SOHO Industri Pharmasi) 等 
公司 。 在 印度 尼 西 亚 的 制药 企业 中 ， 卡 尔 贝 公司 备 受 竞争 对 手 的 重视 ， 这 是 因为 一 方面 它 是 处 方药 和 非处方药 领域 实力 最 强 的 公司 ， 另 一 方面 在 
2005 年 完成 对 下 属 企业 丹 克 斯 实验 室 (PT Dankos Laboratories) 和 因 斯 瓦尔 (PT Enseval Putra Megatrading) 的 合并 之 后 ， 卡 尔 贝 的 市 值 达 
到 了 惊人 的 10 亿 美元 。 作 为 一 家 信息 行业 的 生产 企业 ， 卡 尔 贝 公司 非常 注重 药品 研发 活动 ， 公 司 每 年 投入 15% 的 销售 收入 作为 研发 资金 。 在 大 力 研 
发 的 基础 上 ， 公 司 开发 出 很 多 畅销 的 非处方药 品 ， 如 Promag、Cerebrovit 和 Procold。 此 外 ， 公 司 在 处 方药 品 市 场 的 表现 也 非常 突出 ， 研 发 生产 的 
主打 药品 包括 Cefspan、Tarivid 和 Neuralgin 等 。 


如 今 ， 没 有 现代 化 基础 设施 的 支持 ， 医 疗 代表 完全 无 法 发 挥 有 效 作 用 。 为 推动 医疗 代表 的 销售 活动 ， 卡 尔 贝 公司 设计 了 专门 的 移动 设备 以 便 他 
们 汇报 工作 。 在 移动 设备 的 帮助 下 ， 医 疗 代 表 可 以 在 一 天 之 内 完成 产品 的 订购 和 发 货 。 为 增强 在 全 球 市 场 的 竞争 力 ， 卡 尔 贝 公司 推出 了 很 多 产品 和 
服务 改善 措施 ， 移 动 设备 就 是 其 中 的 重要 一 项 。 


第 6 章 ”东盟 企业 的 地 区 扩张 


卡尔 贝 制药 公司 








卡尔 贝 公司 成 立 于 1966 年 ，1991 年 在 印度 尼 西 亚 证 券 交易 所 挂牌 上 市 ， 主 要 致力 于 药物 生产 活动 。 如 今 ， 卡 尔 贝 已 发 展 成 为 东南 亚 地 区 最 大 的 
公共 健康 护理 产品 制造 商 之 一 ， 截 至 2011 年 年 底 公司 市 值 高 达 39 亿 美元 ， 销 售 额 达 10.91 万 亿 印 度 尼 西 亚 卢比 。 


卡尔 贝 公司 的 业务 主要 集中 在 四 个 领域 ， 分 别 是 处 方药 、 保 健 品 、 营 养 品 以 及 物流 配送 。 它 是 印度 尼 西 亚 最 大 的 制药 企业 。 


卡尔 贝 公司 正在 积极 进入 东盟 经 济 共 同体 。2014 年 ， 公 司 的 发 展 战略 是 提高 销售 增长 率 。 这 项 以 国家 市 场 和 全 球 市 场 为 目标 的 战略 主要 关注 四 
个 方面 。 第 一 个 方面 是 通过 产品 创新 或 兼并 收购 等 方式 强化 公司 的 业务 组 合 。 第 二 个 方面 是 从 “走向 东盟 ”转向 “走向 全 球 ”。 ASAM, FRN 
公司 已 经 在 菲律宾 和 缅甸 成 立 了 代表 处 。2010 年 ， 公 司 以 合资 方式 进入 菲律宾 市 场 。 第 三 个 方面 是 在 全 球 市 场 启 动 卡尔 贝 国际 公司 。 卡 尔 贝 国际 公 
司 的 成 立 可 显著 推动 公司 走向 全 球 的 发 展 战略 。 第 四 个 方面 是 在 未 来 把 出 口 业务 产值 提高 10%。 

通过 提供 包括 药品 、 营 养 、 补 充 剂 、 饮 食 、 保 健 器 械 和 保健 服务 在 内 的 全 面 健康 解决 方案 ， 卡 尔 贝 公司 已 经 从 药品 生产 企业 成 功 转型 为 保健 服 
务 提供 商 。 公 司 对 自身 的 定位 是 成 为 以 创新 、 优 质 品牌 和 一 流 管理 为 支撑 的 印度 尼 西 亚 最 好 的 保健 企业 。 为 此 ， 公 司 确定 了 提升 大 众 健康 的 使 命 
和 “科技 追求 健康 ， 创 造 美好 生活 ”的 企业 宣言 。 


为 推动 和 维持 非处方药 的 产品 市 场 ， 卡 尔 贝 公司 努力 通过 电子 媒体 、 印 刷 媒 体 以 及 赞助 和 赛事 活动 等 方式 推广 产品 宣传 。 至 于 处 方药 品 ， 公 司 
主要 通过 三 种 方式 与 医生 和 潜在 顾客 建立 直接 业务 。 这 三 种 方式 分 别 是 科研 活动 、 公 共 宣传 和 专业 推广 活动 。 


在 科研 活动 中 ， 卡 尔 贝 公司 主要 通过 发 表 医 学 杂志 和 举办 研讨 会 的 方式 接触 医生 。 公 共 宣 传 是 指 卡 尔 贝 公司 的 大 众 推广 手段 ， 为 此 公司 开发 了 
网 站 和 热线 服务 ， 任 何人 都 可 以 通过 这 些 渠 道 了 解 卡尔 贝 生产 的 药品 功能 。 专 业 推 广 是 指 利用 医疗 聚会 的 方式 进行 产品 宣传 ， 比 如 医生 和 患者 一 起 
做 操 的 机 会 。 





对 于 非处方药 品 ， 公 司 的 发 展 战略 是 根据 产品 品牌 进行 定制 化 推广 。 例 如 ，Fatigon 是 一 种 按 医嘱 使 用 的 心肌 治疗 药品 ， 该 药品 在 多 维生素 剂 市 
场 中 取得 了 巨大 成 功 。 公 司 为 推广 这 一 产品 采用 了 两 种 策略 。 第 一 种 策略 是 Fatigon 系 列 中 的 每 一 个 多 维生素 剂 品牌 都 必须 明确 标明 其 特性 ， 以 便 吸 
引 顾 客 和 形成 有 效 竞争 对 比 。 例 如 ， 白 色 Fatigon 可 帮助 人 体 消除 疲劳 ， 适 用 人 群 是 体力 工作 者 和 需要 久 坐 的 工作 者 ， 如 建筑 工人 、 办 公 室 职员 和 司 
机 。 对 于 这 个 群体 ， 传 达 产 品 信息 的 最 佳 方式 是 推广 保健 活动 ， 如 公司 推出 的 Fatigon 保 健 操 。 为 吸引 目标 顾客 ， 这 些 活 动 的 设计 必须 符合 他 们 的 生 
活 方式 。 第 二 种 策略 是 利用 产品 捆绑 销售 和 品牌 激活 的 方式 实现 一 体 化 传播 。 


卡尔 贝 制药 公司 的 主要 竞争 对 手包 括 达 雅 维 拉 实验 室 (Darya-Varia Laboratoria) 、 印 度 尼 西亚 先 灵 葆 牙 、 坦 博 药 业 (Tempo Scan Pacific 
Tbk.) 、 桑 比 药 业 (Sanbe Farma) 、 德 克 夏 制药 (Dexa Medica) 、 康 比 法 制药 (Combiphar) 和 SOHO 制 药 (SOHO Industri Pharmasi) 等 
公司 。 在 印度 尼 西 亚 的 制药 企业 中 ， 卡 尔 贝 公司 备 受 竞争 对 手 的 重视 ， 这 是 因为 一 方面 它 是 处 方药 和 非处方药 领域 实力 最 强 的 公司 ， 另 一 方面 在 
2005 年 完成 对 下 属 企业 丹 克 斯 实验 室 (PT Dankos Laboratories) 和 因 斯 瓦尔 (PT Enseval Putra Megatrading) 的 合并 之 后 ， 卡 尔 贝 的 市 值 达 
到 了 惊人 的 10 亿 美元 。 作 为 一 家 信息 行业 的 生产 企业 ， 卡 尔 贝 公司 非常 注重 药品 研发 活动 ， 公 司 每 年 投入 15% 的 销售 收入 作为 研发 资金 。 在 大 力 研 
发 的 基础 上 ， 公 司 开发 出 很 多 畅销 的 非处方药 品 ， 如 Promag、Cerebrovit 和 Procold。 此 外 ， 公 司 在 处 方药 品 市 场 的 表现 也 非常 突出 ， 研 发 生产 的 
主打 药品 包括 Cefspan、Tarivid 和 Neuralgin 等 。 


如 今 ， 没 有 现代 化 基础 设施 的 支持 ， 医 疗 代表 完全 无 法 发 挥 有 效 作 用 。 为 推动 医疗 代表 的 销售 活动 ， 卡 尔 贝 公司 设计 了 专门 的 移动 设备 以 便 他 
们 汇报 工作 。 在 移动 设备 的 帮助 下 ， 医 疗 代表 可 以 在 一 天 之 内 完成 产品 的 订购 和 发 货 。 为 增强 在 全 球 市 场 的 竞争 力 ， 卡 尔 贝 公司 推出 了 很 多 产品 和 
服务 改善 措施 ， 移 动 设备 就 是 其 中 的 重要 一 项 。 


印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 


印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 是 印度 尼 西 亚 最 大 的 水 泥 制 造 商 。1957 年 8 月 7 日 ， 印 度 尼 西 亚 总 统 苏 加 诺 宣布 成 立 锦 石 水 泥 公司 。 印 度 尼 西 亚 国家 水 
泥 公司 是 印度 尼 西 亚 第 一 家 上 市 的 国有 企业 。 根 据 雅 加 达 证 券 交 易 所 和 泗水 证 券 交易 所 的 记录 ，1991 年 7 月 8 日 公司 出 售 了 4000 万 股份 。 印 度 尼 西亚 
政府 持 有 73% 的 股份 ， 大 众 投 资 者 持 有 27% 的 股份 。1995 年 9 月 ， 公 司 与 锦 石 水 泥 、 巴 东 水 泥 和 托 诺 沙 水 泥 公司 合并 之 后 进行 股改 ， 之 后 政府 持 股 
65%， 大 众 持 股 35%， 合 并 之 后 的 新 公司 更 名 为 吉 萨 水 泥 集团 (Semen Gnesak Group) 。 水 泥 生产 是 印度 尼 西 亚 的 战略 性 行业 ， 是 整个 国家 的 经 
济 发 展 支柱 。 因 此 ， 在 水 泥 行业 的 发 展 中 始终 都 离 不 开 政 府 的 参与 。 


为 满足 国内 市 场 对 水 泥 需 求 的 不 断 增长 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公 司 自 1991 年 起 就 不 断 进行 企业 重组 以 实现 战略 控股 的 目标 。 这 一 过 程 可 以 分 为 
四 个 阶段 ， 分 别 是 经 营 公 司 、 经 营 控股 、 职 能 控股 和 战略 控股 阶段 。 经 营 公司 阶段 从 1991 年 持续 到 1995 年 ， 在 此 期 间 集团 内 部 的 每 一 家 公司 ( 锦 
石 、 巴 东 和 图 纳 萨 水 泥 ) 都 自主 经 营 ， 以 实现 吉 萨 水 泥 集团 上 市 为 最 终 目标 。 


经 营 控股 阶段 始 于 上 述 三 家 水 泥 公司 的 合并 ， 由 吉 萨 水 泥 集团 担任 经 营 控股 公司 。 这 个 阶段 的 核心 目标 是 通过 改善 集团 内 部 和 外 部 的 经 营 管理 
来 提高 企业 绩效 ， 时 间 范 围 从 1995 年 持续 到 2005 年 。 随 后 ， 公 司 开始 实施 职能 控股 (包括 营销 、 采 购 、 资 本 项 目 等 职能 ) ， 以 此 方式 提高 整个 行业 
的 标准 。 从 2005 年 到 2011 年 ， 公 司 在 这 个 阶段 实现 了 经 营 公 司 内 部 协同 效应 的 强化 。 


2012 年 ， 吉 萨 水 泥 集团 更 名 为 印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公 司 ， 进 入 战略 控股 阶段 。 公 司 在 集团 旗下 各 企业 之 间 实 施 了 大 量 协同 工作 。 经 过 协同 强化 
和 创新 等 一 系列 变革 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公司 实现 了 内 部 业务 部 门 之 间 的 整合 和 企业 效益 的 提高 。 





根据 对 国家 经 济 增长 的 预测 ， 未 来 几 年 印度 尼 西 亚 国内 市 场 对 水 泥 的 需求 有 望 增长 8~ 10 个 百分点 。 受 此 影响 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公司 决定 扩 
大 产能 以 满足 市 场 需求 。 国 内 市 场 水 泥 产 品 的 荐 乏 使 公司 意识 到 ， 未 来 来 自 越 南 和 泰国 等 水 泥 行业 产能 过 剩 的 东南 亚 国家 的 企业 必 将 对 印度 尼 西 亚 
国家 水 泥 公 司 构成 直接 挑战 。 


根据 国内 市 场 水 泥 消费 量 的 预测 结果 ， 印 度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 决定 开办 年 产量 300 万 吨 的 新 水 泥 厂 。 但 是 出 于 各 种 复杂 的 原因 ， 公 司 最 终 决定 
采用 收购 企业 而 不 是 新 建 工 厂 的 办 法 来 提高 水 泥 产量 。 


经 过 一 番 调 查 研究 ， 对 未 来 发 展 充满 信心 的 印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 终 于 在 越南 实现 了 企业 的 扩张 。2012 年 12 月 18 日 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公 
司 和 越南 腾龙 水 泥 公司 达成 协议 ， 以 1.57 亿 美元 的 价格 从 河内 综合 进出 口 股 份 公司 (Geleximco) 收购 腾龙 公司 超过 70% 的 股份 ， 成 为 印度 尼 西 亚 
有 史 以 来 第 一 个 国营 跨国 企业 。 这 项 收购 显著 提高 了 公司 的 水 泥 产 量 ， 使 印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 成 为 东南 亚 地 区 最 大 的 水 泥 生产 商 ， 产 品 远 销 至 
秘鲁 等 海外 市 场 。 完 成 向 越南 市 场 的 拓展 之 后 ， 印 度 尼 西 亚 国家 水 泥 公 司 正在 积极 寻找 新 的 发 展 目标 ， 缅 甸 就 是 其 中 之 一 。 





随 着 业务 的 快速 增长 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公司 在 国内 和 地 区 市 场 中 不 断 强化 自身 的 竞争 实力 。 为 此 ， 公 司 关注 的 重点 主要 有 四 个 方面 ， 分 别 
是 产能 、 成 本 、 销 售 网 络 和 企业 形象 。 这 四 个 方面 将 会 决定 印度 尼 西 亚 国家 水 泥 公司 在 未 来 全 球 水 泥 市 场 中 的 竞争 表现 。 


为 取得 成 功 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公司 制定 了 宏大 的 企业 发 展 战略 。 战 略 不 仅 涵盖 了 和 水 泥 行业 厂商 之 间 的 竞争 策略 ， 而 且 为 转型 成 为 水 泥 行 
业 工 程 中 心 做 出 了 规划 。 在 这 项 规划 中 ， 印 度 尼 西亚 国家 水 泥 公司 对 未 来 发 展 的 新 定位 是 成 为 一 家 世界 级 的 工程 企业 。 


印度 尼 西 亚 电信 公司 


印度 尼 西 亚 电 信 公 司 简称 印度 尼 西 亚 电 信 ， 是 一 家 在 印度 尼 西 亚 提供 信息 通信 和 电信 网 络 服务 的 供应 商 。 印 度 尼 西亚 电信 是 印度 尼 西 亚 最 大 的 
电信 企业 ， 拥 有 超过 1500 万 的 固 话 用 户 和 1.04 亿 手机 用 户 。 





印度 尼 西 亚 电信 旗下 有 五 大 业务 ， 分 别 是 电信 、 信 息 、 媒 体 、 教 育 娱乐 和 服务 业务 。 


电信 


电信 和 是 印度 尼 西 亚 电 信 公 司 的 传统 业务 。 作 为 公司 的 标志 性 业务 ， 印 度 尼 西 亚 电信 可 提供 一 般 电 话 、 电 缆 连 接 、 无 线 固 话 、 数 据 通信 、 宽 带 、 
卫星 、 网 络 互联 租用 和 手机 等 服务 ， 旗 下 分 公司 包括 Telkomsel 电 信 等 公司 。 印 度 尼 西 亚 电信 公司 的 电信 服务 遍及 各 个 市 场 群体 ， 从 个 人 用 户 到 中 小 
企业 和 大 公司 不 一 而 足 。 


信息 服务 是 印度 尼 西 亚 电信 公司 在 新 经 济 行业 中 重点 开发 的 商业 模式 。 这 是 一 项 综合 性 服务 ， 可 促进 包括 增值 服务 、 管 理应 用 、IT 外 包 、 电 子 
支付 和 IT 支持 服务 在 内 的 所 有 业务 流程 和 交易 活动 。 


媒体 


媒体 服务 是 印度 尼 西 亚 电信 公司 针对 新 经 济 行业 开发 的 男 一 项 重点 业务 ， 可 为 现代 数字 化 生活 提供 免费 和 付费 电视 节目 。 


教育 娱乐 


教育 娱乐 是 印度 尼 西 亚 电信 公司 针对 新 经 济 行业 开发 的 重要 服务 内 容 ， 其 主要 目标 市 场 是 年 轻 消费 者 。 公 司 可 为 这 个 群体 提供 包括 定制 化 彩 
铃 、 短 信 、 门 户 网 站 等 在 内 的 多 项 服务 内 容 。 


服务 


服务 是 印度 尼 西 亚 电信 公司 的 顾客 导向 型 商业 模式 ， 与 公司 的 顾客 客户 群 组 合 密切 关联 ， 其 中 包括 个 人 、 消 费 者 /家 庭 、 中 小 企业 、 企 业 、 团 体 
和 国际 用 户 等 不 同 群 体 。 


信息 技术 发 展 为 全 球 市 场 带 来 了 深刻 的 变化 ， 印 度 尼 西 亚 市 场 也 不 例外 。 信 息 技术 深刻 地 影响 着 消费 者 ， 使 他 们 变 得 更 加 聪明 和 更 为 挑 别 。 在 
数字 化 时 代 的 互联 网 大 潮 下 ， 信 息 的 流动 正 变 得 越 来 越 迅猛 和 声势 浩大 。 


印度 尼 西 亚 国内 有 10 家 移动 网 络 运 营 商 ， 这 使 得 电信 行业 的 竞争 变 得 异常 惨烈 ， 运 营 商 之 间 时 常会 打 价格 战 。 花 旗 投 资 研究 的 一 项 调查 表 
明 ，2007~2008 年 印度 尼 西 亚 电 信行 业 的 平均 费 率 降 低 了 超过 50%。 


在 印度 尼 西 亚 ， 电 信行 业 的 顾客 流失 率 冠 居 全 球 ， 月 流失 率 高 达 9%。 相 比 之 下 ， 印 度 的 流失 率 为 4%， 马 来 西亚 为 3.7%， 菲 律 宾 为 3.1%， 泰 国 


为 2.9%， 中 国 为 2.7%， 孟 加 拉 国 为 2.1%。 根 据 2010 年 的 统计 数据 ， 印 度 尼 西 亚 人 口 为 2.376 亿 ， 电 信用 户 为 2.55 亿 ， 也 就 是 说 印度 尼 西 亚 的 手机 服 
务 市 场 渗透 率 高 达 100%。 


对 此 ， 印 度 尼 西亚 电信 公司 首席 执行 官 阿里 夫 . 叶 哈 亚 称 : “如 果 不 积极 寻求 海外 扩张 ， 印 度 尼 西 亚 电信 根本 无 法 实现 两 位 数 的 收入 增长 。 


作为 一 家 半 私 有 化 、 以 国营 为 主 的 电信 企业 ， 阿 里 夫 表 示 印 度 尼 西 亚 电信 的 业务 目前 已 延伸 到 多 个 国家 和 地 区 ， 如 新 加 坡 、 中 国 香港 地 区 、 澳 
大 利 亚 、 东 帝 汶 、 马 来 西亚 、 中 国 台湾 地 区 、 中 国 澳门 地 区 、 缅 甸 、 巴 布 亚 新 几内亚 、 越 南 、 韩 国 、 沙 特 阿拉 伯 和 美国 。 目 前 ， 公 司 正 准备 大 举 进 
入 非洲 市 场 。 


上 述 海外 扩张 业务 主要 是 由 印度 尼 西 亚 电信 的 两 家 下 属 企业 一 印度 尼 西 亚 国际 电信 (PT Telekomunikasi Indonesia International) 和 西格玛 
电信 公司 (PT Sigma Cipta Caraka) 完成 的 。 





目前 印度 尼 西 亚 电信 公司 已 在 纽约 证 券 交 易 所 上 市 ， 公 司 的 海外 扩张 被 视 为 维持 股价 的 一 个 重要 举措 。 此 外 ， 海 外 扩张 也 是 解决 印度 尼 西 亚 国 
内 电信 市 场 高 度 饱 和 问题 的 战略 行动 。 未 来， 这 家 拥有 雄厚 人 力 资源 的 国营 企业 将 会 很 快 跻身 全 球 百 强 电 信 公 司 的 行列 。 


“以 人 为 本 ”是 印度 尼 西 亚 电信 公司 制定 的 企业 发 展 战略 。 为 实现 这 个 目标 ， 公 司 首先 把 业务 范围 拓展 到 全 球 每 一 个 有 印度 尼 西 亚 人 存在 的 地 
方 ， 包 括 侨民 和 旅行 者 。 例 如 ， 中 国 香港 地 区 有 14 万 印度 尼 西 亚 人 ， 中 国 台湾 地 区 有 20 万 印度 尼 西 亚 人 ， 马 来 西亚 有 200 万 印度 尼 西 亚 人 ， 这 一 策 
略 能 有 效应 对 来 自 当 地 市 场 电 信 运 莒 商 的 竞争 。 


“追求 利润 ”是 印度 尼 西 亚 电信 公司 向 澳大利亚 市 场 渗 透 时 采用 的 战略 。 阿 里 夫 称 ， 澳 大 利 亚 年 人 均 收 入 为 54000 美 元 ， 消 费 者 购买 力 水 平 很 
高 。 对 于 在 当地 市 场 展开 竞争 ， 拥 有 雄厚 技术 资源 的 印度 尼 西 亚 电信 公司 充满 了 信心 。 


国际 货币 基金 组 织 的 研究 表明 ， 世 界 各 地 的 经 济 增长 水 平 各 异 。 今 年 全 球 经 济 增长 率 预计 为 3.9 个 百分点 ， 其 中 发 达 国 家 为 1.9%， 发 展 中 国家 为 
5.9%。 根 据 这 一 预测 ， 印 度 尼 西 亚 电信 公司 有 很 大 的 机 会 在 亚洲 和 发 展 中 国家 市 场 取得 成 功 。 


对 印度 尼 西 亚 电信 公 司 来 说 ， 另 一 个 值得 关注 的 机 会 是 2015 年 建成 的 东盟 共同 体 。 东 盟 共同 体 拥有 6 亿 的 庞大 人 口 ， 可 为 印度 尼 西 亚 的 大 型 企 
业 提供 难得 的 发 展 机 遇 。 此 外 ， 拥 有 雄厚 购买 力 的 印度 尼 西 亚 中 产 阶级 也 会 成 为 印度 尼 西 亚 电信 公司 的 重要 市 场 。 这 个 群体 会 经 常 出 国 ， 在 以 人 为 
本 的 战略 指导 下 ， 公 司 可 以 利用 这 一 群体 在 市 场 中 建立 竞争 优势 。 


亚洲 航空 


历史 发 展 过 程 


亚洲 航空 在 2001 年 之 后 经 历 了 快速 的 发 展 ， 一 跃 成 为 廉价 航空 领域 的 领头 羊 和 明星 企业 。 亚 洲 航空 公司 由 托尼 -费尔南德斯 成 立 ， 拥 有 120 多 架 
飞机 和 132 条 国内 国际 航线 ， 每 天 飞行 400 多 个 班次 。 截 至 目前 ， 亚 洲 航 空运 送 的 旅客 人 数 已 超过 了 1 亿 人 次 ， 公 司 仍 在 不 断 扩大 发 展 规模 。 亚 洲 航 
空 的 口号 是 “让 每 个 人 都 能 飞行 。， 公 司 的 努力 成 功 改变 了 大 众 对 于 飞机 出 行 的 认 知 ， 吸 引 了 地 区 内 部 大 量 消费 者 选择 亚洲 航空 作为 飞行 首选 。 在 
公司 的 不 断 努 力 改善 下 ， 亚 洲 航空 实现 了 丰厚 的 投资 回报 ，2009~2012 年 连续 四 年 被 Skytrax 评 选 为 全 球 最 佳 廉价 航空 公司 。 如 今 ， 亚 航 已 成 为 备 受 
欢迎 的 世界 知名 航空 公司 。 








亚洲 航空 是 亚洲 地 区 廉价 航空 行业 的 先驱 。 公 司 的 基地 位 于 吉隆 坡 国际 机 场 的 廉价 航班 楼 ， 后 来 公司 规模 逐渐 扩大 ， 先 后 在 泰国 、 印 度 尼 西 
亚 、 菲 律 宾 和 日 本 建立 了 航班 中 心 ， 把 亚洲 航空 的 服务 有 效 拓展 到 了 更 多 的 目的 地 。 为 改善 国际 长 途 航班 的 飞行 体验 ， 公 司 推出 了 空 客 A320-300 亚 
航 X 航 线 ， 一 举 成 为 亚洲 地 区 最 大 的 廉价 航空 服务 商 。 尽 管 亚洲 航空 公司 的 票 价 很 低 ， 但 是 公司 仍 维持 了 高 质量 的 服务 标准 。 为 方便 顾客 网 上 购 票 ， 
亚洲 航空 专门 推出 了 门户 网 站 。 此 外 ， 公 司 还 在 机 场 推出 自助 值 机 台 以 节省 顾客 时 间 ， 免 去 排队 之 苦 。 在 飞行 过 程 中 亚洲 航空 有 机 上 购物 服务 ， 为 
乘客 提供 包括 食品 和 纪念 品 在 内 的 各 种 商品 。 亚 洲 航空 强调 简化 服务 、 免 打扰 和 低 价格 的 经 营 策略 ， 这 一 策略 取得 了 巨大 的 成 功 ， 不 但 满足 了 顾客 
的 需要 ， 而 且 降 低 了 机 票 的 价格 。 





亚洲 航空 的 商业 变革 


当今 世界 正 处 于 不 断 变 化 之 中 ， 无 论 政治 环境 、 经 济 条 件 、 社 会 形势 还 是 技术 背景 都 在 发 生 深刻 的 变化 ， 进 而 对 亚洲 航空 的 商业 经 营 产生 不 可 
避免 的 影响 。 为 保持 成 功 ， 亚 洲 航空 制定 了 相应 的 战略 行动 来 积极 应 对 这 些 变化 。 


亚洲 航空 的 目标 是 成 为 地 区 市 场 中 廉价 航空 行业 的 领导 者 。 公 司 始终 关注 地 区 内 部 各 国 的 经 济 发 展 状 况 ， 积 极 寻 找 潜在 的 业务 发 展 机 会 。2012 
年 6 月 ， 托 尼 - 费 尔 南 德 斯 决定 在 雅加达 成 立 亚洲 航空 东盟 办 事 处 ， 以 便 更 好 地 推动 公司 参与 2015 东 盟 天 空 开放 政策 的 实施 。 这 项 政策 通过 之 后 ， 东 
盟 地 区 可 实现 乘客 和 飞机 的 自由 通行 。 此 外 ， 在 印度 尼 西 亚 建立 业务 中 心 可 帮助 亚洲 航空 进入 这 个 东盟 最 大 的 国家 市 场 ， 帮 助 公司 实现 向 地 区 和 国 
际 网 络 的 扩张 。 除 此 之 外 ， 亚 洲 航空 还 在 泰国 、 菲 律 宾 和 日 本 建立 了 航班 中 心 ， 以 强化 自己 在 亚洲 廉价 航空 领域 的 领导 地 位 。 费 尔 南 德 斯 称 ， 未 来 
亚 航 东盟 办 事 处 将 会 成 为 公司 实现 地 区 扩张 的 “神经 中 枢 ”。 





><] 





为 保证 廉价 优质 的 航空 服务 ， 亚 洲 航空 非常 注重 业务 经 营 中 的 技术 应 用 ， 投 入 重金 改善 机 场 的 自助 服务 设施 。 从 2012 年 3 月 起 ， 亚 洲 航空 开始 
全 面 推广 自动 化 处 理 和 自助 式 服务 ， 马 来 西亚 和 新 加 坡 首先 被 投入 试点 运行 。 除 了 提供 网 上 订 票 和 其 他 航班 相关 活动 ， 亚 洲 航空 还 在 机 场 推出 了 自 
动 值 机 柜台 ， 方 便 乘客 自行 值 机 。 为 适应 智能 手机 的 日 益 普 及 ， 亚 洲 航空 针对 苹果 系统 和 安 卓 系统 开发 了 专用 程序 。 这 些 手机 应 用 程序 可 提供 和 门 
户 网 站 相似 的 功能 ,支持 用 户 在 手机 上 查询 航班 ， 订 购 机 票 和 完成 值 机 。2012 年 年 中 ， 这 套 程序 出 现 系统 漏洞 ， 导 致 手机 应 用 暂时 停止 ， 但 亚 航 很 
快 就 解决 了 这 一 问题 。 


顾客 和 营销 战略 


亚洲 有 40 多 亿 人 口 ， 其 中 有 6 亿 生 活 在 东盟 地 区 。 亚 洲 航 空 认为 这 个 市 场 中 仅 有 一 小 部 分 人 需要 经 常 坐 飞 机 出 行 ， 换 句 话说 ， 绝 大 部 分 人 从 未 体 
验 过 坐 飞 机 的 感觉 ， 而 造成 这 一 问题 的 根本 原因 在 于 机 票 价格 太 贵 。 有 鉴于 此 ， 亚 洲 航空 决定 抓 住 这 个 机 会 ， 把 廉价 航空 作为 市 场 突破 口 。 正 如 公 
司 口号 “让 每 个 人 都 能 飞行 ”所 说 的 那样 ， 亚 洲 航空 要 做 的 是 努力 改变 人 们 认为 航空 出 行 奢侈 昂贵 的 传统 印象 ， 把 它 变 成 人 人 都 负担 得 起 的 日 常 出 
行 方式 。 在 这 个 口号 的 鼓舞 下 ， 亚 洲 地 区 越 来 越 多 的 中 产 和 低 收入 阶层 开始 选择 亚 航 作为 出 行 方式 。 





赢得 市 场 信赖 对 企业 发 展 非常 重要 ， 它 不 但 能 扩大 公司 的 市 场 份额 ， 而 且 有 利于 公司 接近 消费 群体 。 青 年 人 是 亚洲 航空 的 目标 消费 群体 之 一 ， 
为 更 好 地 接触 这 个 群体 ， 亚 航 旗下 各 家 公司 都 对 年 轻 人 喜好 的 活动 表现 出 极 大 的 兴趣 ， 如 体育 运动 和 娱乐 活动 。 亚 洲 航空 是 很 多 体育 活动 的 官方 赞 
助 商 ， 其 中 包括 一 级 方程 式 赛车 AT&T 威 廉 姆 斯 车 队 和 英国 足球 超级 联赛 女王 公园 巡游 者 俱乐部 。 公 司 还 推出 了 AirAsiaRedTix.com 网 站 吸引 年 轻 人 
的 关注 ， 为 他 们 提供 各 种 最 新 的 音乐 和 娱乐 新 闻 、 音 乐 会 、 体 育 赛事 和 其 他 下 载 内 容 。 通 过 和 赛事 组 办 方 和 推广 机 构 合作 ， 该 网 站 支持 用 户 获取 更 
新 内 容 ， 订 购 门票 和 网 上 注册 。 自 推出 以 来 ， 该 网 站 成 功 赞 助 了 多 个 国际 大 型 音乐 会 ， 到 场 献艺 的 歌手 和 乐队 有 杰 森 . 玛 耶 效 和 派 拉 莫 等 。 


技术 的 创新 使 用 在 吸引 网 民 关 注 方面 也 发 挥 了 重要 作用 。 通 过 网 上 订 票 平台 ， 用 户 可 以 用 信用 卡 或 借 记 卡 随时 随地 购买 机 票 。 此 外 ， 网 上 平台 
还 支持 用 户 对 航班 信息 进行 调整 ， 如 座位 选择 和 购买 行李 重量 ， 其 至 可 以 修改 航班 日 期 。 通 过 Facebook、Twitter 和 微 博 等 社交 平台 ， 亚 洲 航空 可 
以 迅速 拉 近 和 用 户 之 间 的 距离 ， 利 用 精心 设计 的 活动 吸引 用 户 的 参与 。 


产品 和 品牌 定位 


亚洲 航空 在 顾客 心目 中 的 定位 是 地 区 市 场 廉价 航空 服务 的 领导 者 ， 这 一 定位 非常 成 功 。 亚 洲 航空 的 品牌 具有 非常 独特 的 形象 ， 能 让 人 们 一 谈 到 
廉价 航空 就 想起 亚 航 。 为 实现 “成 为 亚洲 最 大 廉 航 公司 ， 为 大 众 提供 低 成 本 飞行 服务 ”的 目标 ， 亚 洲 航空 始终 强调 在 不 降低 服务 质量 (如 安全 和 顾 
客体 验 ) 的 基础 上 大 力 削减 飞行 成 本 。 为 做 到 这 一 点 公司 实施 了 一 系列 战略 举措 ， 包 括 无 票 飞行 、 随 机 分 配 座 椅 和 机 上 销售 ， 同 时 努力 打造 轻松 便 
利 的 飞行 体验 ， 如 自助 航班 查询 和 目的 地 选择 。 无 论 国内 航线 还 是 国际 航线 ， 亚 洲 航 空 都 在 努力 践 行 上 述 经 营 理念 。2011 年 ， 亚 洲 航空 推出 了 名 为 
BIG 的 常 《旅客 奖励 计划 ， 人 允许 用 户 积累 行程 积分 并 部 换 亚 航 机 票 。 


为 满足 目标 市 场 的 需求 ， 亚 洲 航 空 非常 注重 东南 亚 地 区 不 同 国家 的 宗教 和 文化 习俗 。 例 如 ， 除 飞 往日 本 、 澳 大 利 亚 和 菲律宾 的 航班 之 外 ， 公 司 
在 大 部 分 航班 上 都 提供 经 过 认证 的 清真 餐饮 。 亚 洲 航 空 还 积极 参与 各 种 慈善 活动 以 展现 公司 的 企业 责任 。2010 年 1 月 ， 公 司 携手 联合 国 儿童 基金 
会 ， 为 海地 地 震 灾民 募集 了 4.38 亿 林 吉 特 善 款 。 亚 航 还 组 织 了 “零用 钱 捐赠 ”活动 ， 帮 助 有 需要 的 心脏 病 患 者 在 吉隆 坡 国 立 心脏 病 研究 所 接受 治 
疗 。 


竞争 和 差异 化 


取得 成 功 之 后 ， 亚 洲 航空 开始 遭遇 来 自 国内 市 场 和 地 区 市 场 廉价 航空 公司 的 竞争 压力 。 随 着 东南 亚 地 区 成 为 廉价 航空 业务 的 重要 市 场 ， 很 多 竞 
争 对 手 开始 出 现 ， 都 想 在 这 个 市 场 中 分 一 杯 鞭 ， 甚 至 成 为 市 场 领导 者 。 亚 洲 航 空 在 国内 和 地 区 市 场 的 主要 竞争 对 手包 括 马 来 西亚 的 飞 莹 航空 、 印 度 
尼 西 亚 最 大 的 廉 航 公司 狮 航 、 马 来 西亚 和 印度 尼 西 亚 合 资 的 马 印 航空 、 新 加 坡 廉 航 公 司 虎 航 以 及 澳大利亚 廉 航 公司 捷 星 。 这 些 航 空 公司 在 本 国 市 场 
都 有 雄厚 的 基础 ， 都 企图 通过 竞争 向 东盟 地 区 市 场 拓展 业务 。 尽 管 面 对 严 峻 的 竞争 形势 ， 亚 洲 航空 依旧 被 视 为 廉 航行 业 的 老大 哥 ， 因 为 竞争 对 手 的 
经 营 手段 大 部 分 都 是 对 亚 航 的 抄袭 和 模仿 。 为 保持 行业 领先 地 位 ， 亚 洲 航空 不 断 强调 自身 产品 的 独特 性 ， 以 此 实现 和 竞争 对 手 的 差异 化 。 亚 航 的 差 
异化 战略 包括 四 个 核心 ， 分 别 是 安全 、 低 票 价 、 服 务 和 简洁 性 ， 支 持 这 四 个 核心 的 基础 分 别 是 低 成 本 、 高 效率 、 新 兴 市 场 机 会 和 强劲 的 现金 流 。 只 








要 坚守 这 四 个 发 展 核心 ， 亚 洲 航空 就 能 在 保持 低 价 机 票 的 基础 上 实现 高 利润 和 可 持续 增长 。 








尽管 竞争 对 手 来 势 浪 泣 ， 亚 洲 航 空 依然 保持 着 业内 的 领导 者 地 位 ， 特 别 是 在 东南 亚 地 区 廉价 航空 市 场 中 的 领导 地 位 。 它 独特 的 商业 模式 能 帮助 
公司 建立 不 同 于 竞争 对 手 的 差异 化 服务 ， 如 最 大 程度 简化 业务 流程 ， 建 立 全国 呼 叫 中 心 响应 用 户 需 求 ， 推 出 无 票 服务 简化 登 机 手续 ， 以 及 开发 网 上 
平台 方便 顾客 订 票 和 值 机 。 为 实现 业务 流程 的 简化 和 高 效 ， 亚 航 实施 了 一 些 重要 策略 ， 其 中 包括 : 


-提高 飞机 使 用 率 




















注重 高 频率 飞行 和 航班 中 转 ， 这 样 可 以 提高 航班 使 用 率 ， 改 善 成 本 效益 。 截 至 目前 ， 亚 洲 航 空 的 平均 飞行 中 转 时 间 为 25 分 钟 ， 在 东盟 地 区 所 有 
国家 中 是 最 低 的 。 

“ 低 票 价 ， 简 化 服务 

这 是 指 通过 取消 额外 服务 的 方式 降低 机 票 价格 ， 如 行李 和 机 上 和 餐饮 等 。 如 果 顾 客 需要 ， 可 以 付费 选 购 这 些 服务 。 

-点 对 点 网 络 

点 对 点 网 络 可 支持 亚洲 航空 实现 多 个 目的 地 之 间 的 直线 飞行 ， 从 而 提高 人 力 资源 、 机 场 基础 设施 和 中 转 设施 的 使 用 效率 。 

如 今 亚 洲 航空 已 成 功 实现 盈利 突破 10 亿 林 吉 特 的 发 展 目标 ， 公 司 和 2001 年 刚 成 立时 早已 今 非 苦 比 。 那 时 ， 托 尼 : 费 尔 南 德 斯 刚刚 把 这 家 国营 企业 
从 DRB-Hicom 手 中 买 下 。 随 后 ， 亚 洲 航 空 不 但 成 功 扭亏 为 爸 ， 还 一 举 成 为 东盟 地 区 廉价 航空 的 无 晕 之 王 。 亚 航 的 成 功 离 不 开 有 效 营销 战略 的 实施 ， 
随 着 时 间 的 流逝 ， 这 一 战略 帮助 公司 实现 了 差异 化 并 吸引 了 大 量 顾客 。 面 对 不 断 变化 的 市 场 环境 和 未 来 日 益 严峻 的 竞争 ， 亚 洲 航空 必须 通过 不 断 创 
新 才能 继续 保持 市 场 领先 地 位 。 








Securiforce 安 保 公 司 


简介 


Securiforce 安 保 公司 是 马来西亚 最 大 的 安保 服务 提供 商 。 这 家 公司 的 发 展 十 分 迅速 ， 在 很 短 的 时 间 内 赶 超 了 100 多 家 竞争 对 手 。1980 年 9 月 27 
日 ，Securiforce 安 保 公 司 在 马来西亚 成 立 。 成 立 之 初 ， 公 司 几 乎 一 穷 二 白 ， 创 始 人 拿 督 . 玛 效 娜 . 哈 米 德 仅 有 5000 林 吉 特 的 个 人 存款 作为 启动 资金 。 
这 种 起 步 和 后 来 的 安保 公司 动 辆 50 万 ~100 万 林 吉 特 的 资本 相 比 简直 微不足道 。 











凭借 不 懈 的 努力 和 对 企业 发 展 战略 的 变革 ，Securiforce 终 于 取得 了 长 足 的 发 展 。 公 司 的 目标 是 成 为 东盟 地 区 市 场 的 行业 领导 者 ， 为 顾客 提供 一 
流 的 一 站 式 安保 解决 方案 。 

随 着 时 间 的 流逝 ， 公 司 的 服务 内 容 从 传统 的 保安 和 现金 运输 转型 为 复杂 的 安保 服务 ， 如 安保 陆 上 运输 、 金 库 服务 、 安 保 储存 、 仓 储 以 及 进口 商 
和 出 口 商 所 需 的 物流 货运 服务 (包括 陆 空 和 空 陆 联运 ) 。 


截至 目前 ， 公 司 在 马来西亚 拥有 4000 多 名 员工 和 60 个 经 营 网 点 ，600 多 辆 装甲 和 普通 运输 车 辆 ， 其 中 包括 卡车 、 拖 车 和 集装箱 车 ， 可 为 顾客 提 
供 “ 全 面 安保 服务 ”。 经 过 30 多 年 的 发 展 ，Securiforce 安 保 公司 的 服务 赢得 了 很 多 知名 企业 的 信任 ， 如 联 昌国 际 银行 、 大 马 银 行 、 马 来 亚 银行 等 金 
融 机构 ， 宝 格 丽 、 蒙 代 尔 、 欧 佳 时 等 奢侈 品 零 售 店 ， 以 及 马来西亚 税务 局 、 公 积 金 处 和 马来西亚 公用 事业 公司 等 政府 机 构 。 





如 今 ，Securiforce 安 保 公 司 又 把 业务 拓展 到 了 包括 陆 空 和 空 陆 联运 在 内 的 物流 服务 。 这 项 业务 使 公司 的 服务 范围 延伸 到 了 马来西亚 境外 。 公 司 
的 物流 网 络 目前 已 扩展 到 新 加 坡 和 曼谷 的 办 事 处 ， 未 来 还 将 建立 更 多 新 的 办 事 处 。 值 得 一 提 的 是 ， 如 此 快速 的 业务 发 展 完全 是 靠 公司 独立 投资 的 ， 
没有 向 金融 机 构 申 请 任何 贷款 。 





顾客 和 营销 战略 


拿 督 . 玛 效 娜 . 哈 米 德 是 推动 Securiforce 安 保 公 司 走向 成 功 的 传奇 人 物 。 这 位 马来西亚 的 铁 娘子 早年 经 历 十 分 艰辛 ， 经 过 卓绝 的 努力 终于 在 男性 
至 上 的 社会 文化 氛围 中 成 功 创办 自己 的 企业 。 在 公司 发 展 初期 ， 帮 助 哈 米 德 管理 业务 的 只 有 丈夫 一 人 。 为 拓展 业务 ， 夫 妻 俩 甚至 卖 掉 了 房子 ， 搬 到 
低 矮 简陋 的 小 屋 居住 。 


哈 米 德 坚信 经 商 就 是 做 人 ， 公 司 的 发 展 历程 实际 上 就 是 她 个 人 开发 关系 营销 的 过 程 。 科 特 勒 认为 关系 营销 最 终 可 以 实现 关系 网 络 ， 这 是 一 种 独 
特 的 企业 资产 。 营 销 网 络 由 企业 及 其 利益 相关 方 组 成 ， 包 括 顾客 、 员 工 、 供 应 商 、 经 销 商 、 零 售 商 、 广 告 公司 、 大 学 研究 人 员 以 及 企业 可 以 与 之 建 


立 互 惠 互利 业务 关系 的 其 他 群体 。 从 这 个 意义 上 说 ， 竞 争 并 不 局 限于 企业 之 间 ， 而 是 广泛 存在 于 整个 关系 网 络 当中 。 因 此 ， 关 系 网 络 越 是 强大 的 企 
业 ， 从 中 获得 的 奖励 回报 就 越 大 。 换 名 话说， 这 一 经 营 原则 可 以 简单 地 概括 为 : 只 要 能 和 利益 相关 方 建立 良好 的 关系 网 络 ， 企 业 自然 就 会 赢得 利 
润 。 根 据 这 一 经 营 思 路 ，20 多 年 来 哈 米 德 把 公司 成 功 推 上 了 行业 领导 者 的 地 位 。 





竞争 和 差异 化 


Securiforce 安 保 公 司 面 对 的 市 场 竞争 很 激烈 。 马 来 西亚 的 安保 服务 行业 产值 约 为 40 亿 林 吉 特 ， 和 希望 在 这 个 市 场 中 求 得 生存 的 安保 公司 有 很 多 。 
根据 马来西亚 安保 服务 协会 会 长 拿 督 - 沙 欣 :米尔 扎 : 哈 比 的 统计 ， 近 年 来 马来西亚 内 务 部 批准 经 营 的 安保 公司 多 达 751 家 ，6 年 前 只 有 400 家 。 


这 种 情况 无 疑 会 导致 一 些 企业 投机 取 巧 和 行业 整体 服务 水 平 的 下 降 。 在 接受 当地 某 报纸 采访 时 ， 沙 欣 称 在 这 751 家 安保 公司 中 ， 有 10% 的 企业 直 
接 把 安保 服务 经 营 许可 证 出 租 给 更 小 的 公司 ， 为 压缩 成 本 ， 这 些 公司 只 能 雇用 9 万 多 非法 移民 担任 保安 人 员 。 这 些 保 安 人 员 从 未 接受 过 相关 培训 ， 其 
中 不 少 人 都 有 犯罪 记录 ， 有 些 甚至 犯 有 抢 动 和 杀人 罪行 ， 势 必 会 给 安保 服务 带 来 重大 隐患 。 


显然 ， 良 荒 不 齐 的 服务 质量 为 整个 安保 行业 带 来 了 严重 问题 。 为 证 明 自 己 的 服务 不 同 于 宫 无 保障 的 冒牌 公司 ，Securiforce 安 保 公 司 采 取 了 一 系 
列 做 法 ， 如 加 强 犯罪 背景 调查 ， 严 把 招聘 质量 关 ， 提 供 专业 培训 ， 以 及 只 为 入 职 半年 以 上 的 保安 配 发 持 枪 许可 证 等 。 这 些 措施 帮助 公司 赢得 了 客户 
的 信任 ， 使 securiforce 当 之 无 愧 地 成 为 了 马来西亚 安保 行业 最 大 和 最 为 成 功 的 企业 。 








TIA 








亚 通 是 亚洲 最 大 的 电信 公司 之 一 ， 成 立 于 1992 年 6 月 12 日 ， 公 司 的 前 身 是 TM 国际 公司 。2008 年 4 月 28 日 ， 亚 通 公司 在 马来西亚 证 券 有 限 公 司 主 
板 市 场 上 市 。 


马来西亚 国库 控股 有 限 公 司 是 隶属 于 马来西亚 政府 的 投资 控股 公司 ， 该 公司 持 有 亚 通 38.91% 的 股份 ， 是 亚 通 的 控股 股东 。 亚 通 的 主要 业务 活动 
包括 投资 控股 和 提供 电信 咨询 服务 ， 特 别 是 对 高 增长 率 、 低 普及 率 的 新 兴 市 场 的 服务 。 亚 通 集团 在 九 个 亚洲 国家 拥有 子 公 司 和 关联 公司 ， 其 中 包括 
马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 、 斯 里 兰 卡 、 和 孟加拉 国 、 泰 国 、 柬 埔 寨 、 印 度 、 巴 基 斯 坦 和 新 加 坡 。 


亚 通 集团 包括 子 公司 和 关联 公司 在 内 共 拥 有 25000 多 名 员工 ， 集 团 经 营 的 品牌 包括 马来西亚 的 Celcom、 印 度 尼 西亚 的 XL， 斯 里 兰 卡 的 Dialog、 
孟加拉 国 的 Robi、 束 埔 寨 的 Smart、 印 度 的 ldea、 新 加 坡 的 MI、 巴 基 斯 坦 的 Multinet 和 泰国 的 Smart I-Mobile, 


随 着 亚洲 手机 用 户 数量 逼近 2.2 亿 (2013 年 数据 ) ， 亚 通 集团 2012 年 实现 销售 收入 177 亿 林 吉 特 (57 亿 美元 ) ， 公 司 市 值 超过 了 561 亿 林 吉 特 
(184 亿 美元 ) ， 被 《福布斯 》 评 选 为 2011 年 亚洲 50 强 公司 ， 成 为 唯一 当选 的 马来西亚 企业 。 

虽然 成 立 消费 者 实验 室 对 于 电信 公司 来 说 有 些 男 类 ， 但 亚 通 对 此 并 不 以 为 然 。 三 年 前 ,这 家 公司 在 吉隆 坡 建立 了 消费 者 实验 室 和 行为 研究 中 
心 ， 以 此 证 明 公司 高 度 关 注 用 户 的 真实 需求 。 





实验 室 成 立 后 ， 公 司 从 美国 聘请 了 行为 研究 专家 ， 利 用 数据 协助 分 析 消 费 者 对 产品 的 需求 。 这 项 活动 有 力 地 推动 了 Celcom 品 牌 的 产品 和 服务 创 
新 ， 改 善 了 顾客 服务 ， 帮 助 企业 在 国内 和 地 区 市 场 上 赢得 了 一 致 好 评 。 


Celcom 首 席 执行 官 在 接受 采访 时 称 : “ 刚 到 这 家 公司 时 ，Facebook 上 还 没有 用 户 互动 功能 ， 那 时 还 没有 社交 媒体 和 消费 者 行为 分 析 。 但 是 时 
代 在 改变 ,我 们 必须 跟 上 潮流 ， 只 有 这 样 才能 满足 现代 消费 者 的 需求 。” 


为 力争 在 2015 年 成 为 地 区 行业 领导 者 ， 亚 通 公司 设 定 了 一 张 战略 发 展 路 线 图 。 这 张 路 线 图 上 有 五 个 关键 目标 ,分 别 是 中 期 发 展 阶段 实 现 显著 投 
资 回报 增长 ， 提 高 经 营 效 率 ， 持 续 改善 股东 回报 率 ， 改 善 资本 支出 水 平 以 及 满足 行业 管理 规定 。 


艾 芬 研究 机 构 (Affin Research) 的 调查 称 : “ 亚 通 管理 层 对 2016~2017 财 年 设 定 的 投资 回报 率 为 10%~15%。2012 年 ， 公 司 的 投资 回报 率 达 
到 了 11.9%。 为 实现 这 一 目标 ， 集 团 必须 保持 高 速 的 业务 扩张 。 供 应 面 方 面 ，2013 年 亚 通 在 五 个 国家 共 收 购 了 146.1 兆 赫 的 频谱 资源 以 支持 其 业务 扩 


短期 来 看 ， 亚 通 必须 克服 两 大 主要 困难 ， 即 寻找 新 的 增长 机 会 和 实现 成 本 控制 。 只 有 做 到 了 这 两 点 ， 公 司 才能 成 功 应 对 新 技术 应 用 和 地 区 内 部 
竞争 对 手 的 出 现 。 这 些 竞 争 对 手 既 包括 国际 电信 公司 ， 也 包括 本 土 电信 企业 ， 前 者 如 来 自 北欧 的 Teliasonera AB， 后 者 如 马来西亚 的 Maxis 电 信 公 
司 。 


新 的 企业 发 展 战略 要 求 亚 通 必须 做 出 转型 ， 从 提供 传统 的 语音 短信 服务 转型 到 互联 网 数据 和 数字 化 商务 等 新 业务 。 为 实现 数据 业务 的 最 大 投资 
回报 ， 亚 通 集团 决定 提供 全 新 的 数字 化 产品 ， 如 最 近 推 出 的 Celcom 视 频 点 播 产 品 。 这 一 举动 表明 亚 通 正在 积极 转型 ， 从 单纯 的 电信 服务 商 转变 为 数 
字 化 内 容 提供 商 。 


UserScout 市 场 调查 平台 


闲 来 无 事 想 不 想 敲 敲 手机 就 挣 点 零花 钱 或 小 奖励 ”世界 各 地 的 手机 用 户 有 福 了 ， 有 一 家 新 加 坡 的 初创 企业 可 以 通过 网 络 社区 让 你 美梦 成 真 。 
UserScout 公 司 成 立 于 2011 年 ， 创 始 人 是 毕业 于 新 加 坡 国立 大 学 的 阿里 夫 . 曼 时 。UsersScout 是 一 个 网 络 平台 ， 负 责 连 通 企业 和 愿意 接受 市 场 调查 的 
手机 用 户 。 目 前 这 项 服务 是 完全 免费 的 ， 未 来 UserScout 准 备 向 市 场 调研 机 构 收取 月 租 费 。 这 一 平台 刚 推出 不 久 就 迅速 吸引 了 1600 多 位 参与 者 。 在 
新 加 坡 ，UserScout 是 少 有 的 开业 几 周 就 受到 用 户 如 此 热 捧 的 初创 企业 。 


UserScout 的 用 户 界面 设计 非常 好 ， 让 页 面 浏览 变 得 方便 又 直观 。 无 论 对 调查 机 构 还 是 被 调查 者 来 说 ， 整 个 使 用 体验 都 非常 简单 轻松 。 APR 
需 不 到 一 分 钟 就 能 完成 软件 注册 ， 完 成 注册 之 后 ， 调 查 机 构 可 以 在 平台 上 发 布 市 场 调查 说 明和 给 予 参与 者 的 奖励 内 容 。 与 此 同时 ， 潜 在 参与 者 可 以 
通过 数据 库 进 行 项 目 筛选 ， 挑 选 自己 感 兴趣 的 调查 活动 。 此 外 ，UserScout 还 能 根据 参与 者 的 个 人 资料 进行 分 析 ， 向 他 们 推荐 合适 的 调查 活动 。 调 
查 问卷 可 以 在 电脑 或 手机 上 完成 ， 奖 励 方式 有 很 多 ， 如 现金 或 亚马逊 网 站 的 礼品 券 。 





尽管 初战 告捷 ， 但 这 家 公司 的 发 展 之 路 仍 遇 到 了 一 些 坎坷 ， 其 商业 模式 也 需要 进一步 完善 。 一 开始 这 款 应 用 程序 的 目标 市 场 是 新 加 坡 用 户 ， 但 
太 小 的 人 口 规模 很 快 让 投资 者 失去 了 兴趣 。 除 此 之 外 ， 公 司 还 要 面 对 其 他 问题 。 例 如 ， 根 据 调 查 项 目 进 行 收费 的 模式 波动 太 大 ， 充 满 不 确 定性 ; 公 
司 在 尚未 形成 规模 时 就 快速 启动 员工 招聘 ， 这 些 都 是 错误 的 做 法 。 后 来 ， 一 家 名 为 外 FDI 的 新 加 坡 初创 企业 孵化 公司 帮助 他 们 调整 了 商业 模式 ， 公 司 
的 情况 才 出 现 了 转机 。 曼 时 称 : “JFDI 的 导师 给 我 们 很 多 帮助 ， 让 我 们 意识 到 数据 分 析 、 转 换 漏斗 、A/B 测 试 以 及 开发 渠道 吸引 顾客 的 重要 性 。 我 发 
现 ， 这 些 工作 国内 企业 做 得 很 不 够 。 ”上 DI 建 议 UserScout 公 司 先 注重 垂直 市 场 的 开发 ， 然 后 再 扩大 业务 范围 。 曼 时 决定 在 平台 中 添加 更 多 分 析 工 
具 ， 帮 助 市 场 调查 机 构 预 约 调查 对 象 和 获取 注册 信息 。 更 重要 的 是 ， 经 过 调整 之 后 平台 不 仪 面向 新 加 坡 的 调查 项 目 ， 而 且 向 全 球 网 络 社区 开放 。 之 
所 以 能 出 现 这 种 转变 ， 主 要 是 因为 网 络 调查 的 日 益 风 靡 。 现 在 ， 尽 管 个 别 调查 活动 还 必须 在 现场 展开 ， 绝 大 部 分 项 目 都 已 经 电子 网 络 化 了 。 


资金 方面 ，UserScout 在 起 步 阶段 从 新 加 坡 政府 获得 4 万 美元 ， 从 目 DI 孵 化 公司 获得 2 万 美元 。 随 着 用 户 的 增加 和 调查 范围 的 扩大 ， 这 家 公司 将 
会 发 展 成 为 大 型 网 络 调查 平台 ， 一 端 连接 市 场 调 查 机 构 ， 另 一 端 连接 希望 能 够 随时 随地 赚 些 外 快 的 用 户 。 


Kenko 鱼 疗 馆 


让 一 群 小 鱼 游 过 来 哨 掉 脚 上 的 死 皮 ， 这 种 服务 一 开始 或 许 很 难 让 人 联想 到 舒服 。 尽 管 如 此 ， 这 种 名 为 鱼 疗 的 奇怪 做 法 还 是 在 很 多 国家 蔚然 成 
风 。 来 自 新 加 坡 的 Kenko 按 摩 中 心 在 马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 和 印度 都 有 分 店 ， 也 为 顾客 推出 了 鱼 疗 服务 。 目 前 在 新 加 坡 ，Kenko 鱼 疗 馆 是 所 有 鱼 疗 
服务 品牌 中 名 气 最 大 的 。 


Kenko 鱼 疗 馆 于 1991 年 成 立 ， 公 司 的 目标 是 以 现代 方式 为 顾客 提供 传统 的 保健 服务 。 正 如 新 加 坡 是 东西 方 文化 交汇 点 一 样 ，Kenko 的 按摩 服务 
也 结合 了 东西 方 不 同 的 技术 。 这 一 创意 源 自 公 司 创始 人 在 美国 的 一 次 按摩 体验 ， 他 发 现 技师 按压 人 体 穴 位 时 可 以 刺激 内 脏 器 官 恢复 活力 ， 这 是 一 种 
非常 特别 的 按摩 方式 。 和 帮助 肌肉 短暂 放松 的 按摩 方式 不 同 ，Kenko 的 按摩 服务 注重 刺激 和 内 脏 相 连 的 穴位 ， 让 人 感到 更 为 持久 的 身体 放松 。 
Kenko 提 供 的 服务 内 容 有 很 多 ， 如 水 疗 、 全 身 按 摩 、 美 容 护 理 、 美 甲 等 。 它 推出 的 头 部 和 肩 部 快速 按摩 在 办 公 室 职员 中 特别 受 欢 迎 。 





Kenko 品 牌 向 用 户 传达 的 感觉 是 为 顾客 提供 兼顾 东方 理念 和 西方 创新 的 按摩 服务 。 在 这 里 ， 每 一 家 按摩 店 都 采用 现代 化 装修 ， 设 计 风格 兼 具 传 
统 的 东方 元 素 ， 如 点 级 空间 的 精 选 绿 植 、 精 油 香 莫 以 及 空气 中 弥漫 的 藏 香 和 海盐 味道 。 在 新 加 坡 ， 每 一 家 店面 都 选 址 在 人 流 密集 的 购物 中 心 ， 以 便 
吸引 大 量 消费 者 和 国内 外 游客 。 吸 引 游客 关注 的 选 址 设计 还 为 公司 带 来 了 一 些 额外 好 处 。Lyras Fitness 健 身 中 心 总 经 理 就 是 在 新 加 坡 旅游 时 ， 在 
Kenko 做 完 按摩 之 后 马上 决定 回 印度 开 加 盟 店 的 。 


引进 鱼 疗 项 目 作 为 服务 内 容 也 体现 了 Kenko 对 公司 业务 的 不 断 改 善 和 持续 创新 。 公 司 创始 人 在 日 本 游 之 后 决定 把 这 一 项 目 引 进 新 加 坡 ， 当 时 鱼 
疗 服务 在 日 本 已 经 非常 流行 。 随 着 鱼 疗 业务 的 迅速 扩大 ， 公 司 开始 更 改 店名 ， 直 接 用 鱼 疗 馆 的 招牌 吸引 顾客 。 


Kenko 另 一 个 与 众 不 同 之 处 在 于 ， 它 不 只 提供 按摩 服务 ， 更 雄心 勃勃 地 计划 在 按摩 市 场 已 经 成 熟 的 国家 推广 自己 的 穴位 按摩 服务 。2007 年 ， 公 
司 成 立 Kenko 学 院 ， 培 训 员 工 掌握 独特 的 穴位 按摩 。 完 成 培训 的 学 员 都 可 以 在 Kenko 的 按摩 店 工作 ， 同 时 获得 公司 颁发 的 资格 证 书 。 推 出 培训 中 心 


的 做 法 可 以 帮助 公司 保证 服务 质量 ， 以 及 让 员工 更 好 地 融入 企业 文化 。 


作为 一 家 精心 打造 和 不 断 创新 的 企业 ，Kenko 的 定位 是 在 新 加 坡 以 及 南亚 和 东南 亚 国家 不 断 扩 大 公司 影响 力 。 面 对 Kenko 宏 伟 的 发 展 计划 和 对 
创新 始终 如 一 的 坚持 ， 未 来 我 们 需要 考虑 的 问题 有 两 个 : 一 是 还 会 有 哪些 新 业务 ”二 是 下 一 个 目标 市 场 在 哪里 ? 


Viki 视 频 网 


自从 在 线 视频 流向 互联 网 用 户 之 后 ， 很 多 观众 都 放弃 了 传统 的 电视 ， 转 而 到 网 上 观看 流 媒体 ， 因 为 这 种 视频 内 容 不 受 时 间 限 制 ， 无 论 什 么 时 候 
只 要 打开 网 页 就 能 观看 。2007 年 ，Viki 视 频 网 应 运 而 生 ， 公 司 目标 是 要 把 视频 和 音乐 内 容 进一步 推 向 全 球 观众 。 随 着 实时 字幕 和 视频 共享 技术 的 出 
现 ，Viki 视 频 网 开始 用 自己 的 技术 把 视频 字幕 众 包 给 广大 观众 ， 实 现 了 视频 内 容 对 多 语言 字幕 的 同时 支持 。Viki 视 频 网 推出 的 视频 内 容 有 很 多 ， 如 韩 
国 偶像 剧 、 日 本 动漫 、 宝 莱 坞 电影 以 及 各 国 独立 制作 发 行 的 影片 。 很 快 ， 这 家 名 不 见 经 传 的 小 公司 迅速 取得 了 巨大 的 成 功 。 它 的 视频 内 容 被 2600 万 
用 户 翻译 成 160 多 种 语言 ， 用 户 每 月 观看 的 视频 数量 高 达 20 亿 个 。 除 了 在 新 加 坡 的 总 部 ， 公 司 还 在 | 旧金山、 东京 和 首尔 建立 了 办 事 处 ，2014 年 上 海 
办 事 处 也 在 积极 筹办 中 。2013 年 ，Viki 视 频 网 被 日 本 乐天 株式 会 社 收 购 ， 收 购 金额 为 2.55 亿 新 元 。2014 年 ， 这 家 初创 企业 以 字幕 技术 方面 的 贡献 荣 
获 世界 经 济 论坛 技术 先锋 奖 。2010 年 ， 公 司 荣获 国际 最 佳 初创 企业 Crunchie Award 奖 。 


Viki 视 频 网 的 设计 初衷 源 自 哈 佛 和 斯 坦 福 合作 的 一 项 研究 生 项 目 ， 该 项 目的 目标 是 打破 多 文化 娱乐 领域 存在 的 语言 沟通 障碍 。Viki 这 个 字 实际 上 
是 单词 Video (视频 ) 和 Wiki (维基 ) 的 拆 分 组 合 ， 想 要 传达 的 意思 即 “视频 版 的 维基 百科 ”。 在 网 络 视频 领域 类 似 的 网 站 有 很 多 ， 如 YouTube、 
Netflix 和 Hulu， 这 些 网 站 都 备 受 观众 欢迎 。 尽 管 如 此 ，YouTube 尚 未 进入 中 国 大 陆 ，Netflix 和 Hulu 在 很 多 亚洲 国家 并 不 为 人 熟知 。 另 外 ， 美 国之 
外 的 世界 互联 网 观众 数量 正在 快速 增长 。1996 年 ，USA 的 互联 网 观众 在 全 球 互联 网 观众 中 所 占 的 比例 为 66%。 截 至 2012 年 ， 这 一 比例 已 降 至 13%。 
对 视频 网 站 来 说 ， 新 的 观众 来 源 更 多 来 自 美国 和 欧洲 之 外 的 用 户 ，Viki 视 频 网 敏锐 地 抓 住 了 这 一 发 展 机 遇 。 公 司 首席 执行 官 和 联合 创始 人 拉 兹 米 格 : 
霍 瓦 吉 米 安 称 : “在 互联 网 上 ， 每 天 有 10 亿 人 观看 网 络 视频 ， 其 中 85% 的 内 容 不 是 好 莱 坞 电影 ， 我 们 的 目标 就 是 这 859% 的 巨大 市 场 。” 为 此 ， 公 司 
在 全 球 范 围 内 授权 播放 Viki 视 频 网 内 容 ， 以 此 方式 进行 业务 推广 。2013 年 12 月 ， 公 司 宣布 和 中 国 最 大 的 搜索 引 殉 百 度 合作 ， 为 Viki 视 频 网 打开 了 
2.37 亿 用 户 的 巨大 市 场 。 与 Netflix 和 Hulu 有 所 不 同 ，Viki 视 频 网 上 还 有 音乐 视频 ， 为 全 球 观众 欣赏 国外 音乐 提供 服务 。 对 此 ， 霍 瓦 吉米 安 形象 地 总 
结 道 : “我 们 的 目标 是 为 全 球 观众 提供 之 无 沟通 障碍 的 视频 内 容 ， 你 可 以 在 这 里 找到 任何 需要 的 语言 。” 





进入 Viki 网 站 页 面 ， 用 户 可 以 观看 最 新 热门 视频 ， 或 是 按照 分 类 内 容 寻 找 感 兴趣 的 视频 。Viki 视 频 网 的 成 功 之 处 在 于 ， 它 有 效 地 打造 和 维持 了 一 
个 巨大 的 用 户 社区 ， 吸 引 他 们 以 合作 方式 进行 视频 翻译 。Viki 视 频 网 设 有 讨论 组 ， 用 户 可 以 在 这 里 对 视频 相关 内 容 进行 自由 交流 ， 如 字幕 翻译 以 及 喜 
爱 的 明星 或 电影 等 。 此 外 ， 用 户 还 可 以 在 “社区 故事 ”页 面 分 享 自己 的 经 历 ， 如 个 人 背景 、 怎 样 发 现 Viki 视 频 网 的 以 及 喜爱 的 视频 类 型 等 。Viki UE 
Viki 视 频 网 的 官方 博客 ， 可 指导 新 用 户 使 用 Viki 技 术 切 割 视频 和 制作 字幕 。Viki 视 频 网 的 界面 简洁 易 用 ， 支 持 用 户 的 Facebook 分 享 ， 以 便 了 解 好 友 
在 观看 哪些 视频 内 容 。 简 单 的 页 面 设计 是 Viki 视 频 网 的 一 大 亮点 ， 便 于 不 同 国家 用 户 的 操作 和 使 用 。 


Viki 视 频 网 推出 了 Viki Pass 付 费 免 广告 的 视频 观看 服务 ， 不 过 这 并 不 是 公司 的 主要 商业 模式 。 它 的 真正 赢利 点 是 和 内 容 提供 商 共 享 的 插播 广告 
收入 ， 这 项 收入 和 网 站 每 月 吸引 的 观看 次 数 成 正比 。 在 被 乐天 收购 之 前 ， 公 司 从 多 家 机 构 募集 了 约 3500 万 美元 投资 ， 其 中 包括 风 投 公司 Charles 
River 和 Greylock Partners， 以 及 韩国 SK 电 讯 公 司 。 此 外 ，Viki 视 频 网 还 和 Hulu、Netflix、YouTube 等 网 站 建立 了 合作 关系 ， 最 近 又 和 Amazon 
Prime 达 成 协议 ， 人 允许 它们 在 各 自 的 网 站 传播 Viki 制 作 的 内 容 。 通 过 授权 传播 ， 公 司 获得 了 显著 的 收入 增长 。 公 司 内 部 数据 向 我 们 揭示 了 一 些 有 趣 的 
事实 ， 在 美国 70% 的 韩国 偶像 剧 观 众 是 非 亚 裔 ， 委 内 瑞 拉 视频 在 菲律宾 很 受 欢 迎 ， 阿 拉 伯 语 是 排名 前 五 位 的 常见 字幕 之 一 。 





保持 市 场 领先 地 位 对 Viki 视 频 网 非常 重要 ， 为 此 公司 进行 了 一 系列 努力 ， 如 推出 苹果 手机 应 用 程序 Viki On-The-Go， 以 及 与 服务 提供 商 合作 在 
智能 电视 和 机 项 盒 上 播放 网 站 内 容 等 。 可 以 说 ，Viki 高 度 合作 的 商业 模式 正 是 保证 其 不 断 扩 大 业务 网 络 和 塑造 强势 品牌 的 成 功 秘 决 。 例 如 ， 公 司 签约 
的 合作 电视 台 包 括 韩国 SBS、 中 国 香港 TVB 和 俄罗斯 Amedia。 此 外 ， 还 和 环球 音乐 集团 等 唱片 公司 合作 ， 把 亚洲 地 区 7500 多 首 音乐 视频 制作 成 流 媒 
体 。Viki 视 频 网 和 BBC 环球 公司 达成 了 视频 广告 合作 协议 ， 可 利用 BBC 环球 公司 的 销售 网 络 进行 全 球 推广 。 公 司 还 和 中 国 社交 媒体 网 站 人 人 网 签订 合 
作协 议 ， 共 同 推出 名 为 VikiZone 的 视频 网 站 。 


随 着 网 络 视频 观众 数量 的 继续 增长 ，Viki 视 频 网 为 各 国 用 户 提供 无 障碍 视频 观看 体验 的 发 展 定位 取得 了 成 功 。 同 时 ， 签 订 合作 协议 的 方式 可 以 帮 
助 公司 增加 视频 产品 的 数量 和 范围 。 尽 管 它 不 像 Netflix 等 网 站 那样 拥有 很 多 美国 视频 内 容 ， 但 公司 的 产品 对 目前 的 网 络 视频 形成 了 良好 的 补充 。 实 
际 上 ，Viki 视 频 网 已 经 和 这 些 网 站 建立 合作 协议 ， 通 过 它们 的 平台 发 布 自己 的 视频 。 尽 管 如 此 ， 一 些 美 国 的 电视 节目 和 电影 目前 在 Viki 视 频 网 仍 无 法 
播放 。 至 于 公司 的 未 来 发 展 ，Viki 视 频 网 会 不 会 在 下 一 阶段 把 合作 伙伴 视 为 竞争 对 手 还 有 待 观察 。 


美 诺 国 际 集团 


美 诺 国际 集团 是 亚洲 最 大 的 酒店 和 休闲 企业 之 一 。 这 家 公司 于 1978 年 成 立 于 泰国 ， 成 立 之 初 仅 在 芭 堤 雅 拥有 一 栋 名 为 皇家 花园 的 度假 中 心 。 两 
年 后 ， 公 司 推出 比萨 饼 餐厅 并 成 立 了 美 诺 餐饮 集团 。 经 过 多 年 的 快速 发 展 和 多 元 化 经 营 ， 美 诺 集团 终于 取得 了 巨大 的 成 功 。 如 今 ， 美 诺 国际 集团 在 
12 个 国家 拥有 80 多 家 酒店 和 度假 中 心 ， 此 外 还 拥有 200 多 个 经 营 时 装 和 化 妆 品 的 零售 店 。 美 诺 餐 饮 集团 在 17 个 国家 拥有 1306 家 餐厅 ， 仪 在 泰国 国内 
公司 员工 人 数 就 多 达 11000 人 。 


在 亚洲 ， 可 以 说 消费 者 随处 可 见 美 诺 国际 集团 和 美 诺 餐 饮 集团 旗下 经 营 的 品牌 ， 如 连锁 酒店 万 豪 和 四 季 、 快 餐 店 Swenson” s 和 Thai Express 以 
及 时 装 品 牌 Gap 和 Esprit。 随 着 集团 旗下 公司 数量 的 增长 ， 美 诺 的 业务 范围 迅速 扩展 到 了 国外 市 场 。 无 论 在 东南 亚 地 区 内 部 还 是 外 部 ， 美 诺 国际 集团 
和 美 诺 餐 饮 集团 目前 都 取得 了 长 足 的 发 展 。 公 司 在 马来西亚 、 越 南 、 印 度 屁 西亚、 新加坡、 中国、 坦桑尼亚 和 阿 联 英 都 有 业务 经 营 。 通 过 收购 、 投 
资 和 连锁 加 盟 ， 公 司 的 品牌 资产 创造 了 稳定 的 利润 增长 。 仅 2012 年 一 年 公司 的 净利 润 就 增长 了 78% ， 达 到 34.09 亿 泰 铁 。 


多 样 化 和 灵活 调整 


多 样 化 是 美 诺 国 际 集团 取得 成 功 的 一 个 重要 原因 。 这 种 多 样 化 既 表现 在 业务 类 型 方面 ， 同 样 也 表现 在 经 营 方式 和 所 有 权 结 构 方面 。 例 如 ， 公 司 
的 酒店 业务 可 分 为 四 大 类 ， 分 别 是 自 有 酒店 、 合 资 酒店 、 管 理 型 酒店 和 服务 式 公寓 。 这 样 的 分 类 可 以 帮助 集团 在 经 营 所 在 地 根据 市 场 需要 找到 最 适 
合 公司 操作 的 业务 模式 。 例 如 ， 在 对 外 企管 理 规定 比较 严格 的 国家 ， 合 资 酒店 的 方式 更 容易 进入 当地 市 场 ， 更 便于 了 解 市 场 需求 。 此 外 ， 与 酒店 相 
关 的 多 样 化 业务 有 利于 公司 利用 自身 优势 提供 补充 服务 ， 如 水 疗 、 购 物 商场 、 娱 乐 中 心 以 及 相关 的 住宅 物业 开发 业务 。 美 诺 国 际 集团 的 酒店 都 建 有 
内 部 水 疗 中 心 ， 有 些 酒店 旁边 还 有 直 营 的 购物 商场 。 酒 店 的 住宅 物业 也 是 以 酒店 品牌 冠 名 的。 例如 ， 集 团 旗 下 在 曼谷 有 一 栋 住 宅 楼 名 为 瑞 吉 楼 ， 其 
设计 和 装修 风格 都 是 按照 瑞 吉 酒 店 的 样式 打造 的 。 这 种 经 营 方式 可 以 形成 一 个 统一 的 整体 ， 全 方位 满足 同一 类 顾客 的 所 有 消费 需求 。 


满足 休闲 饮食 市 场 需求 


美 诸 餐 饮 集团 刚 成 立时 ， 泰 国 的 西式 休闲 餐饮 市 场 刚刚 起 步 ， 可 供 消费 者 选择 的 餐厅 没有 几 家 。1986 年 ， 美 诺 餐 饮 集团 从 旧金山 引进 休闲 餐饮 
品牌 Swenson” s 弥 补 了 这 一 市 场 空白 。 随 着 泰国 人 民 的 收入 增长 和 消费 市 场 的 城市 化 ， 公 司 很 快 开 办 了 多 家 餐厅 并 加 盟 了 更 多 国际 餐饮 品牌 。 美 诺 
集团 发 现在 新 加 坡 等 国家 很 少 看 到 亚洲 现代 休闲 餐厅 ， 公 司 趁机 推出 了 泰 式 快餐 ThaiExpress 和 来 自 香港 的 新 旺 港 式 茶 餐厅 。 公 司 灵活 经 营 的 做 法 非 
常 成 功 ， 针 对 不 同 国家 推出 品牌 各 异 的 餐厅 项 目 ， 充 分 满足 了 当地 市 场 的 消费 需求 。 


Ss 


UE 


成 功 的 企业 都 知道 有 两 点 至 关 重 要 : 一 是 确保 顾客 对 产品 和 服务 的 满意 度 ; 二 是 随时 了 解 市 场 需求 并 做 出 快速 调整 。 美 诺 国际 集团 也 是 这 样 做 
的 ， 它 的 目标 是 保证 所 有 产品 和 服务 符合 社会 的 需求 和 关注 。 在 餐饮 业务 中 ， 美 诺 餐 饮 集团 高 度 强 调 每 个 餐厅 的 食品 安全 问题 ， 对 于 供应 商 的 选择 
非常 苛刻 。 再 例如 ， 在 了 解 到 客人 有 兴趣 了 解 当地 文化 时 ， 美 诺 集团 的 酒店 会 为 他 们 安排 一 日 游 增进 对 传统 文化 的 认识 。 顾 客 至 上 的 经 营 理 念 为 美 
诺 国 际 集团 赢得 了 良好 的 品牌 口碑 ， 接 受过 美 诺 服务 的 顾客 往往 会 主动 尝试 集团 经 营 的 其 他 业务 。 


未 来 发 展 
灵活 的 适应 性 ， 对 市 场 的 深刻 了 解 ， 以 及 对 用 户 体验 的 高 度 重视 是 美 诺 国际 集团 的 制胜 法 宝 ， 有 力 地 推动 了 公司 向 发 达 国家 市 场 和 发 展 中 国家 


市 场 的 渗透 。 随 着 市 场 的 扩大 和 新 问题 的 出 现 ， 公 司 如 何 有 效 管 理 多 样 化 的 业务 将 会 变 得 越 来 越 重要 。 正 如 公司 宣传 口号 “人 力 是 最 宝贵 的 资 
本 ”所 说 的 那样 ， 集 团 未 来 的 发 展 将 取决 于 全 体 员工 的 共同 努力 。 


泰国 酿酒 公司 


泰国 酿酒 公司 在 国内 外 拥有 一 系列 知名 酒水 品牌 ， 其 中 包括 象 牌 啤酒 、 湄 公 威 士 忌 和 双 狮 痕 姆 酒 。 如 今 ， 这 家 启动 资金 为 220 人 Z 泰 铁 的 企业 旗下 
包括 63 家 国内 子 公 司 ， 在 海外 拥有 20 多 家 酿酒 厂 ， 其 中 包括 可 生产 各 种 烈 酒 的 欧洲 酿酒 厂 。 不 久 前 ， 泰 国 酿酒 公司 刚刚 收购 了 新 加 坡 饮料 厂商 星 狮 
集团 (Fraser and Neave) ， 产 品 线 得 到 了 进一步 扩大 。 








象 牌 啤酒 是 泰国 酿酒 公司 最 为 消费 者 熟知 的 产品 ， 这 种 啤酒 有 独特 的 泰国 风味 ,与 其 他 产品 完全 不 同 ， 是 泰国 市 场 上 的 首创 。 象 牌 啤酒 于 1995 


年 3 月 投入 市 场 ， 其 独特 风味 很 快 风 摩 整个 泰国 。 象 牌 啤酒 赢得 过 很 多 大 奖 ， 曾 三 次 荣获 世界 品质 评 鉴 大 会 酒水 软 饮 类 人 金奖。 由 于 产品 火爆 到 供 不 应 
求 ， 泰 国 酿酒 公司 不 得 不 新 建 酿酒 厂 以 满足 市 场 需求 。 


为 解决 泰国 市 场 和 海外 市 场 存在 的 口味 差异 问题 ， 泰 国 酿酒 公司 专门 推出 了 两 种 不 同 的 象 牌 啤酒 : 一 种 是 面向 国内 市 场 的 酒精 浓度 为 6.4% 的 啤 
酒 ; 另 一 种 是 面向 海外 市 场 的 浓度 为 5% 的 啤酒 。 针 对 不 同市 场 双管齐下 的 做 法 非常 有 效 ， 既 保证 了 公司 在 海外 市 场 上 的 竞争 优势 ， 又 很 好 地 满足 了 
国内 市 场 的 消费 需求 。 


象 牌 啤酒 的 成 功 只 不 过 是 泰国 酿酒 公司 的 一 部 分 ， 公 司 更 大 的 成 功 之 处 在 于 维系 了 多 个 品牌 和 泰国 文化 之 间 的 密切 关联 。 公 司 不 但 自 酿 酒水 ， 
而 且 产 品 命名 也 充分 反映 出 泰国 的 文化 特色 。 湄 公 酒 是 泰国 酿酒 公司 最 有 名 的 白酒 ， 公 司 生产 这 种 酒 的 目的 是 为 了 振兴 国货 ,减少 国外 白酒 的 进 
口 。 泰 国人 在 饮酒 方面 有 很 高 的 品 鉴 能 力 ， 好 酒 坏 酒 一 党 便 知 。 湄 公 威 士 尽 是 少 有 的 能 让 消费 者 感到 品质 和 进口 白酒 相当 的 国产 货 。 此 外 ， 公 司 生 
产 的 双 狮 朗 姆 酒 也 备 受 泰国 人 喜爱 ， 在 泰国 白酒 市 场 上 占据 近 一 半 的 市 场 份额 。 泰 国 酿酒 公司 还 有 一 些 知 名 的 白酒 产品 ， 如 苏格兰 威士忌 、 伏 特 加 
和 琴 酒 。 公 司 的 酿酒 三 分 别 位 于 盛产 当地 名 酒 的 国家 ， 如 苏格兰 、 爱 尔 兰 、 法 国 和 波兰 。 


公司 长 期 坚持 企业 收购 的 发 展 战略 ， 收 购 目标 包括 潜在 的 竞争 对 手 以 及 可 为 泰国 酿酒 公司 弥补 产品 或 工艺 空缺 的 公司 。 这 一 做 法 使 泰国 酿酒 公 
司 圳 括 了 不 少 国家 的 著名 酒水 品牌 ， 如 1998 年 收购 的 United Winery and Distillery 酒 厂 ，2009 年 11 月 收购 的 中 国 云南 玉林 和 泉 酒 厂 。 这 些 收 购 不 但 
扩大 了 公司 的 国际 影响 ， 而 且 把 公司 的 产品 和 业务 成 功 推广 到 了 海外 市 场 。 除 了 酒精 饮料 ， 泰 国 酿酒 公司 还 收购 了 能 量 饮 料 和 即时 咖啡 制造 商 
Wrangyer 饮 料 公司 以 及 红牛 酒 厂 。 实 际 上 ， 泰 国 酿酒 公司 无 论 在 酒精 饮料 市 场 还 是 其 他 业务 领域 都 具有 非常 雄厚 的 实力 。 公 司 还 拥有 日 式 Oishi 系 
列 餐厅 ， 为 消费 者 提供 包括 拉面 和 自助 烧烤 在 内 的 各 种 日 式 餐 饮 。 


泰国 酿酒 公司 的 大 部 分 产品 都 有 强大 的 国内 市 场 基础 ， 可 以 保证 公司 在 和 国外 品牌 的 竞争 中 胜出 。 在 此 基础 上 ， 公 司 有 很 大 的 潜力 向 全 球 市 场 
拓展 。 目 前 公司 已 经 在 个 别 海外 市 场 登陆 ， 未 来 关注 在 亚太 地 区 的 发 展 将 会 带 来 更 大 的 成 功 。 随 着 消费 者 的 口味 和 偏好 日 益 全 球 化 和 跨国 化 ， 公 司 
下 一 步 的 目标 是 要 把 风味 独特 的 泰国 产品 市 场 继续 扩大 ， 推 广 到 更 多 的 国家 。 


两 仪 糖 业 集团 


两 仪 糖 业 集团 的 历史 可 以 上 漳 至 55 年 前 的 1946 年 ， 当 时 这 是 一 家 为 附近 糖 厂 生产 糖浆 的 家 庭 式 企 业 。 经 过 10 年 的 发 展 ， 公 司 成 立 了 自己 的 制 糖 
三 ， 其 后 开始 迅速 扩展 业务 以 满足 市 场 对 白糖 不 断 增 长 的 需求 。 作 为 泰国 最 大 的 白糖 生产 商 和 出 口 商 之 一 ， 两 仪 糖 业 集团 非常 注重 产品 的 质量 。 目 
1， 公司 共 拥有 6 个 产能 不 同 的 制 糖 厂 。 除 了 生产 白糖 ， 公 司 还 经 营 一 些 其 他 业务 ， 主 要 包括 四 类 ， 分 别 是 种 植 园 、 可 再 生 能 源 、 压 缩 板 和 一 家 投资 


前 ， 
公司 。 
其 他 业务 


种 植 园 : 集团 的 种 植 业 务 始 于 2001 年 成 立 的 Rai Dan Chang 和 Rai E-Saan 两 家 公司 ， 致 力 于 从 种 植 技 术 研 发 到 甘蔗 管理 研究 等 各 种 问题 。 园 内 
开发 有 甘蔗 种 植 设 备 ， 以 及 对 提高 甘蔗 产量 的 技术 研究 项 目 。 这 个 种 植 园 和 其 他 种 植 园 的 不 同 之 处 在 于 ， 公 司 鼓励 蔗 农 前 来 参观 学 习 和 交流 种 植 技 
A. 

可 再 生 能 源 : 作为 白糖 生产 的 业务 延伸 ， 集 团 在 2002 年 开始 启动 可 再 生 能 源 业 务 。 公 司 在 这 个 领域 主要 有 两 条 生产 线 ， 分 别 是 生物 质 能 源 和 乙 
醇 能 源 。 生 物质 能 源 方面 ， 公 司 利用 沼气 作为 原材料 发 电 ， 产 生 的 电力 输 回 制 糖 广 供 生产 和 其 他 用 途 。2002 年 ， 公 司 修建 了 两 座 生 物质 热电 联 产 发 
电厂 ， 发 电厂 产生 的 清洁 能 源 带 来 的 效益 让 公司 在 2010 年 又 新 建 了 一 家 发 电厂 。 乙 醇 能 源 方面 ， 集 团 下 属 的 生物 燃料 公司 利用 法 国 技术 生产 和 销售 
乙醇 燃料 。2006 年 ， 公 司 建 起 了 第 一 家 乙醇 加 工 工厂 ， 后 来 又 增 建 了 两 家 工厂 ， 其 中 最 后 一 家 工厂 是 和 帕 当 工业 公司 (Padaeng Industry) 和 泰国 
石油 有 限 公司 (Thai Oil Public Company Limited) 合资 兴建 的 。 


压缩 板 : 压缩 板 生产 也 是 两 仪 糖 业 集团 的 一 项 附属 业务 。 开 展 这 项 业务 可 以 为 公司 带 来 两 个 方面 的 好 处 : 一 是 为 白糖 生产 创造 附加 值 ; 二 是 
利于 保护 环境 。 制 糖 厂 的 生产 废料 可 以 作为 原材料 加 工 成 优质 的 压缩 板 ， 从 而 大 量 减少 天 然 林木 的 砍伐 。 
价值 链 


面 对 多 样 化 的 业务 ， 如 何 形成 有 效 价值 链 对 两 仪 糖 业 集团 来 说 非常 重要 。 公 司 的 种 植 园 可 为 白糖 生产 提供 原料 ， 制 成 的 白糖 销 往 国 内 外 市 场 。 
与 此 同时 ， 和 白糖 生产 产生 的 废料 可 用 于 多 种 用 途 。 首 先 ， 废 料 可 作为 可 再 生 能 源 进行 发 电 ， 产 生 的 电力 输 回 制 糖 厂 。 其 次 ， 废 料 可 以 作为 原材料 加 


工 成 优质 压缩 板 或 肥料 。 原 材料 和 生产 废料 的 循环 使 用 形成 了 完美 的 价值 链 ， 为 两 仪 糖 业 集 团 带 来 了 可 持续 发 展 ， 通 过 清洁 能 源 生产 创造 出 巨大 的 
社会 价值 。 


创新 之 路 


作为 荣获 泰国 创新 局 全 国 社会 创新 奖 获得 者 ， 两 仪 糖 业 集团 的 成 功 和 公司 对 创新 活动 的 关注 密 不 可 分 。 两 仪 糖 业 集团 的 创新 模式 包括 四 个 组 成 
部 分 ， 分 别 是 条 件 (通过 管理 种 植 优质 甘蔗 ) 、 共 创 (在 公司 内 部 推广 “集思广益 ,齐心 协力 ”的 价值 观 ) 、 成 本 效益 和 企业 社会 责任 。 这 四 个 组 
成 部 分 在 创新 过 程 中 同时 强调 成 本 效益 和 企业 社会 责任 。 自 2000 年 之 后 ， 集 团 推出 了 最 佳 创 新 奖 以 鼓励 员工 重视 持续 创新 活动 。 在 两 仪 糖 业 集团 的 
网 站 上 ， 我 们 可 以 看 到 这 样 一 句 话 : 创新 是 推动 企业 进步 的 动力 ， 是 提升 企业 在 国际 市 场 竞争 优势 的 关键 。 通 过 有 奖 竞赛 的 方式 ， 公 司 鼓励 员工 开 
发 和 实施 各 种 新 创意 。 况 赛 内 容 主 要 分 为 三 类 ， 分 别 是 产品 流程 改善 、 行 政 管理 改善 和 新 业务 改善 。 


走向 国际 


国内 消费 者 只 是 两 仪 糖 业 集团 关注 的 其 中 一 个 市 场 。 截 至 目前 ， 公 司 的 业务 已 经 扩展 到 三 个 海外 市 场 。1993 年 ， 公 司 决 定向 中 国 拓展 业务 , 现 
在 已 经 在 中 国 不 同城 市 建立 了 七 家 制 糖 厂 。 此 外 ， 公 司 在 老挝 也 建立 了 一 家 制 糖 三， 产品 主要 出 口 欧盟 地 区 。 在 澳大利亚 ， 两 仪 糖 业 集团 收购 了 澳 
大 利 亚 第 三 大 糖 业 公 司 MSF 的 全 部 股份 ， 该 公司 旗下 四 个 制 糖 厂 负责 向 澳大利亚 和 亚太 地 区 国家 提供 产品 。 两 仪 糖 业 集团 的 海外 发 展 不 但 有 力 扩 大 
了 公司 的 市 场 ， 而 且 增 加 了 产品 的 出 口供 应 。 





企业 社会 责任 : 两 仪 糖 业 集 团 的 最 大 卖点 


除了 快速 的 业务 扩张 ， 两 仪 糖 业 集团 另 一 个 与 众 不 同 之 处 在 于 公司 在 各 个 方面 对 企业 社会 责任 的 持续 关注 。 这 种 企业 责任 的 表现 形式 有 很 多 
种 ， 如 鼓励 商业 实践 的 统一 和 整合 ， 向 萨 农 传授 种 植 经 验 和 技术 ， 帮 助 芒 农 提高 产量 ， 以 及 实施 水 源 管理 和 农机 开发 等 增产 科研 项 目 。 此 外 ， 集 团 
还 通过 可 再 生 能 源 和 压缩 板 生产 等 业务 维持 “废料 零 排放 ”的 标准 。 公 司 生产 的 纯 天 然 矿 物质 糖 荣获 泰国 温室 气体 管理 组 织 颁发 的 “无 碳 标识 ” 
以 表彰 其 在 生产 过 程 中 对 碳 排放 的 控制 。 集 团 还 直接 参与 大 型 群体 活动 ， 如 组 织 青年 参观 活动 、 环 保 募捐 和 提供 奖学金 等 。 


两 仪 糖 业 集团 的 成 功 离 不 开 精 心 设计 的 业务 组 合 ， 以 及 企业 社会 责任 坚持 不 懈 的 战略 实施 。 随 着 公司 业务 向 国际 市 场 的 不 断 扩展 ， 集 团 要 想 继 
续 保持 领先 必须 坚守 自己 的 核心 优势 和 差异 化 定位 。 


快乐 蜂 集 团 
简介 


快乐 蜂 集 团 由 菲律宾 华侨 陈 沉 中 (Mr.Tony Tan) 创办 。 公 司 起 步 低 微 ， 从 一 家 冰淇淋 店 发 展 到 今天 的 全 球 著 名 品牌 。 视 员工 为 家 人 的 管理 方 
式 是 公司 取得 成 功 的 关键 ， 使 快乐 蜂 集 团 成 为 东盟 地 区 最 受 员工 喜爱 的 企业 之 一 。 快 乐 蜂 集团 赢得 过 很 多 奖项 ， 如 菲律宾 人 事 管理 协会 颁发 的 年 度 
最 佳 雇主 奖 、 翰 威 特 咨询 公司 (Hewitt Associates) 评选 的 菲律宾 最 佳 雇主 奖 以 及 《亚洲 华尔街 日 报 》 评 选 的 亚洲 20 强 雇主 奖 。 作 为 菲律宾 具有 绝 
对 优势 的 市 场 领导 者 ， 快 乐 蜂 集团 的 国内 市 场 份额 甚至 比 所 有 国际 品牌 的 总 和 还 要 大 。 


快乐 蜂 集团 之 所 以 能 够 征服 菲律宾 市 场 ， 是 因为 公司 能 够 推出 符合 菲律宾 消费 者 口味 的 全 系列 产品 ， 从 汉堡 、 炸 鸡 、 面 条 、 三 明治 到 各 种 饮料 
甜点 应 有 尽 有 。 除 了 丰富 的 产品 ， 完 善 的 服务 也 是 保证 公司 成 功 不 可 或 缺 的 要 素 。 为 满足 城市 消费 者 的 需求 ， 除 推出 30 分 钟 送 货 上 门 服务 之 外 ， 快 
乐 蜂 集团 的 一 些 餐 厅 还 24 小 时 开放 ， 提 供 免 下 车 服务 。 此 外 ， 公 司 旗 下 的 餐厅 还 为 过 生日 的 孩子 提供 包括 各 种 主题 选择 的 庆祝 活动 。 


快乐 蜂 集团 迈 向 国际 市 场 的 步伐 也 在 加 速 。1993 年 ， 公 司 收购 格林 威 治 比萨 80% 的 股份 ， 使 业务 成 功 拓展 到 比萨 和 意大利 面 餐 厅 。 如 今 ， 格 林 
威 治 比萨 共有 50 家 连锁 店 ， 在 快餐 行业 建立 的 稳固 的 市 场地 位 。2000 年 ， 公 司 收 购 超群 快餐 ， 使 快乐 蜂 集团 成 功 渗 透 亚洲 快餐 市 场 。2004 年 ， 公 司 
以 2250 万 美元 的 价格 收购 中 国 快餐 品牌 永和 大 王 。 此 外 ， 快 乐 蜂 集团 与 来 自 美国 的 Chow Fun 控 股 公司 达成 合资 协议 ， 该 公司 是 新 墨西哥 州 jinja 
Bar Bistro 餐 厅 的 开发 商 和 所 有 人 。2010 年 ， 公 司 收购 “烧烤 先生 ”70% 的 股份 ， 这 是 一 家 专营 烤 鸡 的 菲律宾 连锁 餐厅 。2013 年 ， 快 乐 蜂 集团 在 美 
国 弗 吉 尼 亚 比 奇 和 得 克 萨 斯 州 的 休斯敦 成 立 了 海外 分 店 。 


在 东南 亚 市 场 上 ， 快 乐 蜂 集团 正在 计划 进入 印度 尼 西 亚 。 在 一 次 采访 中 ， 公 司 首席 运营 官 欧 内 斯 特 唐 曼 亭 (Ernesto Tanmantiong) 称 目前 正 
在 积极 寻找 合适 的 合作 伙伴 。 与 此 同时 ， 快 乐 蜂 集团 正在 研发 符合 印度 尼 西 亚 消费 者 口味 的 餐饮 。 据 说 在 印度 尼 西 亚 ， 人 人 都 非常 喜爱 烤 鸡 。 


截至 目前 ， 快 乐 蜂 集 团 在 海外 共有 80 家 餐厅 ， 其 中 美国 有 26 家 ， 越 南 32 家 ， 文 莱 11 家 ， 吉 达 7 家 ， 卡 塔 尔 、 中 国 香港 地 区 和 科威特 各 1 家 。 海 外 
餐厅 的 推出 成 功 树 立 了 公司 作为 著名 国际 快餐 的 形象 。 





业务 发 展 历程 


快乐 蜂 集团 的 财务 表现 非常 强劲 ，5 年 前 重创 欧美 的 经 济 危机 对 其 毫 无 影响 。 公 司 收入 甚至 从 2010 年 的 533711 亿 比索 增 至 2013 年 年 底 的 
802635 亿 比 素 。 其 中 ， 营 业 收 入 从 35993 亿 比索 增 至 58675 亿 比索 ， 净 收入 从 31978 亿 比索 增 至 46412 亿 比索 。 


从 2010 年 年 底 到 2013 年 年 底 ， 快 乐 蜂 集团 的 总 资产 额 从 337460 人 2 比索 增 至 467889 亿 比索 。 公 司 的 长 期 投资 项 目 在 2012 年 和 2013 年 也 出 现 了 显 
著 增长 ， 分 别 达到 12626 亿 比索 和 11437 亿 比索 。 出 现 这 些 增 长 ， 部 分 原因 是 公司 在 美国 弗吉尼亚 和 得 克 萨 斯 开办 的 新 餐厅 。 


根据 快乐 蜂 集团 的 盈利 能 力 ， 公 司 2013 年 的 经 营 表现 远 高 于 菲律宾 餐饮 行业 的 平均 水 平 。 公 司 的 资产 回报 率 达 8.26%， 资 本 回报 率 达 13.129%6， 
股东 权益 回报 率 达 20.75%。 


顾客 和 营销 战略 


快乐 蜂 集团 的 业务 主要 包括 在 菲律宾 和 海外 市 场 进行 快餐 品牌 的 开发 、 经 营 和 连锁 加 盟 ， 具 体 来 说 包括 三 个 方面 ， 分 别 是 餐饮 服务 、 授 权 加 盟 
和 租赁 业务 。 公 司 负责 经 营 的 快餐 品牌 包括 快乐 蜂 、 超 群 、 格 林 威 治 、 红 丝带 、 永 和 大 王 、 宏 状元 、 烧 烤 先生 、 汉 堡 王 、 三 品 王 和 12 个 火锅 品牌 。 
此 外 ， 公 司 还 涉及 商铺 租赁 、 广 告 和 数码 打印 、 财 务 、 人 力 资源 和 物流 服务 以 及 商业 管理 服务 等 业务 。 


在 消费 者 市 场 ， 特 别 是 餐饮 服务 领域 ， 快 乐 蜂 集团 的 目标 是 把 业务 延伸 到 七 大 消费 群体 ， 其 中 包括 家 庭 、 儿 童 、 青 少年 和 节俭 型 消费 者 。 


快乐 蜂 集 团 对 自身 的 定位 是 一 家 以 美味 食品 为 用 户 提供 饮食 乐趣 的 公司 。 为 实现 这 一 目标 ， 公 司 制定 了 严格 的 FSC 标 准 。 FSC 标 准 包括 三 个 方 

， 分 别 要 求 食品 (food) MBA, IRS (service) 工作 快速 有 礼 ， 以 及 厨房 用 具 高 度 洁净 (cleanliness) 。 快 乐 蜂 集团 非常 重视 企业 员 
工 ， 为 他 们 提供 业内 最 高 的 薪酬 、 完 善 的 福利 保障 以 及 全 面 的 现代 化 培训 。 管 理 人 员 必 须 定期 到 新 店 工作 以 积累 经 验 ， 同 时 接受 以 人 为 本 的 管理 技 
能 培训 。 服 务 人 员 必 须 在 店内 进行 餐饮 服务 创新 培训 。 对 于 表现 合格 和 优异 的 员工 ， 公 司 还 提供 了 职业 发 展 机 会 ， 让 他 们 有 机 会 升任 餐厅 经 理 。 为 
此 ， 快 乐 蜂 集团 被 《亚洲 华尔街 日 报 》 选 入 亚洲 最 佳 雇主 20 强 名 单 。 在 快乐 蜂 集团 ， 所 有 餐厅 经 营 都 是 由 专业 人 士 负责 的 ， 如 营销 、 计 算 机 管理 和 
工程 方面 的 专家 。 





竞争 和 差异 化 


对 快乐 蜂 集团 来 说 ， 来 自 市 场 新 秀 的 竞争 压力 并 不 大 。 快 餐 行 业 的 新 企业 必须 面 对 很 高 的 行业 进入 门槛 。 除 了 规模 经 济 、 大 量 资 本 需求 和 高 度 
异化 的 产品 ， 新 的 餐饮 企业 还 必须 面 对 快 乐 蜂 集团 已 经 树立 的 行业 高 标准 和 积累 的 忠实 顾客 群 ， 这 些 都 是 很 难 逾越 的 鸿沟 。 


相 比 之 下 ， 出 现 产 品 蔡 代 的 风险 可 能 较 高 。 街 头 食品 以 及 来 自 竞争 对 手 的 饮食 产品 可 能 成 为 快乐 蜂 的 替代 选择 。 尽 管 竞争 对 手 造成 的 压力 和 风 
险 不 可 小 凯 ， 快 餐 行业 依然 是 僵 利 水 平 很 高 的 赚钱 行当 。 目 前 在 菲律宾 ， 已 经 出 现 了 和 快乐 蜂 集团 正面 竞争 的 快餐 企业 。 


在 国际 市 场 方面 ， 快 乐 蜂 集团 仍 有 巨大 的 发 展 空间 ， 相 比 之 下 公司 在 菲律宾 国内 早已 成 为 市 场 巨人 ， 拥 有 80% 的 汉堡 市 场 和 55% 的 快餐 市 场 。 
快乐 蜂 的 竞争 优势 之 所 以 超过 麦当劳 等 国际 品牌 ， 主 要 是 因为 在 国内 市 场 起 步 早 ， 对 经 营 管理 控制 严格 ， 从 而 使 其 产品 服务 比 竞 争 对 手 更 质 优 价 
廉 。 


此 外 ， 快 乐 蜂 集 团 提供 的 餐饮 非常 符合 菲律宾 消费 者 的 口味 。 例 如 ， 它 们 制作 的 汉堡 味道 较 辣 。 注 重 针对 本 地 消费 者 特征 开发 产品 是 快乐 蜂 集 
团 的 成 功 要 素 之 一 ， 这 一 点 是 菲律宾 其 他 的 快餐 连锁 品牌 都 无 法 做 到 的 。 无 论 麦当劳 还 是 肯德基 ， 它 们 为 顾客 提供 的 炸 苗条 味道 都 是 一 样 的 ， 并 没 
有 考虑 到 菲律宾 市 场 的 消费 特征 ， 宫 无 疑问 这 一 点 上 已 经 输 给 了 快乐 蜂 。 


奔 式 服饰 是 菲律宾 著名 时 装 Golden ABC 公司 开发 的 旗舰 品牌 。 该 品牌 以 休闲 服饰 的 精致 设计 闻名 ， 是 菲律宾 最 为 知名 的 服装 品牌 之 一 。 


奔 式 服饰 于 1986 年 在 宿 务 创 立 ， 推 出 之 后 很 快 征服 维 萨 亚 斯 和 棉兰老岛 等 地 区 的 消费 者 。 随 后 ， 公 司 业务 拓展 到 马尼拉 都 市 区 ，1991 年 在 SM 


城北 EDSA 商 场 成 立 首 家 精品 店 。 此 后 ， 奔 式 服饰 的 店面 迅速 扩展 到 300 多 家 ， 全 都 位 于 人 流 密集 的 闹市 区 。 


奔 式 服饰 拥有 27 年 的 发 展 经 验 ， 在 全 球 化 风格 设计 、 创 意 营销 、 广 告 、 战 略 开发 和 商业 嗅觉 方面 都 有 深厚 的 积累 ， 在 休闲 装 品 牌 的 国际 推广 方 
驾轻就熟 。 公 司 从 制作 销售 创意 文化 衫 起 步 ， 如 今 已 形成 包括 牛仔 裤 、 夹 克 、 上 装 、 裙 装 、 连 衣 裤 、 配 饰 和 内 衣 在 内 的 全 面 产品 线 ， 以 及 古龙 水 
和 除 臭 剂 等 个 人 护理 产品 。 公 司 已 建立 起 针对 男性 和 女性 消费 者 的 全 系列 产品 ， 包 括 上 装 、 裤 装 、 配 饰 、 鞋 补 、 内 衣 和 个 人 护理 产品 等 。 


奔 式 服饰 致力 于 为 消费 者 提供 全 面 的 品牌 体验 ， 为 此 公司 在 菲律宾 的 四 个 最 大 的 购物 商场 都 推出 了 旗舰 店 。 这 四 个 商场 分 别 是 SM 超 级 中 心 、 
SM 亚 洲 中 心 、 阿 亚 拉 特 里 诺 玛 店 以 及 阿 亚 拉 宿 务 店 。2000 年 和 2001 年 ， 奔 式 服饰 分 别 荣 获 菲 律 宾 零售 业 协 会 和 菲律宾 贸易 工业 部 颁发 的 年 度 最 佳 


零售 企业 奖 (中 级 类 ) 。 


以 13~20 岁 人 群 作为 目标 市 场 ， 奔 式 服饰 注重 打造 年 轻 时 尚 的 品牌 形象 。 由 于 产品 质量 好 价格 低 ， 公 司 推出 的 休闲 装 立刻 在 青少年 中 风靡 起 
来 。 奔 式 服饰 的 前 身 是 公司 现任 总 裁 兼 首席 执行 官 贝尔 尼 H. 刘 (Bernie H.Liu) 和 朋友 合作 的 大 学 实验 项 目 ， 没 想到 一 炮 打 响 ， 如 今 已 成 为 菲律宾 最 
为 知名 的 服装 品牌 之 一 。 


公司 刚 成 立时 ， 奔 式 服 饰 的 产品 主要 是 带 有 新 颖 图 案 设 计 的 文化 衫 。 经 过 不 断 发 展 ， 目 前 公司 已 形成 包括 服装 、 配 饰 、 鞋 袜 和 个 人 护理 产品 在 
内 的 全 面 的 时 尚 品牌 。 在 印度 尼 西 亚 ， 奔 式 服饰 的 产品 价格 在 139000~300000 卢 比 。 总 体 而 言 ， 奔 式 服饰 的 产品 设计 紧 跟 世界 时 尚 潮流 ， 其 中 又 添 
加 了 适合 本 地 市 场 消费 的 地 方 元 素 。 奔 式 服 饰 的 成 功 离 不 开 公司 层出不穷 的 服装 创意 和 无 处 不 在 的 创新 意识 。 要 知道 ， 并 不 是 所 有 国际 时 装 都 适合 
亚洲 人 的 风格 ， 但 奔 式 服饰 就 能 做 到 大 胆 转 化 和 吸收 借鉴 ， 这 一 点 让 很 多 竞争 对 手 都 自 愧 不 如 。 


占领 非 律 宾 国 内 市 场 之 后 ， 奔 式 服饰 开始 积极 寻求 海外 扩张 ， 在 迪拜 的 里 夫 购 物 中 心 推出 首 家 境外 店 。2012 年 9 月 ， 总 部 位 于 宿 务 的 Golden 
ABC 公司 授权 MAP 集 团 旗下 的 Prima Mode 公 司 ， 在 未 来 10 年 内 在 印度 尼 西 亚 加盟 经 营 至 少 150 家 奔 式 服饰 旗舰 店 。2012 年 12 月 19 日 ， 奔 式 服饰 在 
印度 尼 西 亚 开办 第 一 家 精品 店 ， 店 面 位 于 唐 格 朗 市 的 阿拉 姆 苏 特 拉 购 物 中心 ， 面 积 为 255 平 方 米 。 最 近 ， 公 司 又 在 雅加达 人 流 最 大 的 中 央 公 园 购 物 中 
心 开 设 了 另 一 家 店面 ， 面 积 达 477 平 方 米 。 

奔 式 服饰 得 到 了 世界 各 地 明星 的 大 力 支 持 。 公 司 推出 的 全 明星 宣传 活动 吸引 了 来 自 全 球 各 地 的 影视 明星 的 参与 。 在 奔 式 服饰 的 主题 广告 中 ， 经 


常 可 以 看 到 当红 明星 和 超 模 的 身影 。 尽 管 发 展 多 年 ， 但 公司 始终 保持 着 和 大 学 校园 的 密切 联系 。 奔 式 服饰 在 菲律宾 的 各 个 大 学 专门 组 织 模特 海 选 ， 
优胜 者 的 靓 影 会 登 上 马尼拉 都 市 区 的 各 大 广告 牌 。 此 外 ， 公 司 还 积极 赞助 国内 乐队 在 音乐 频道 和 青少年 电视 节目 中 的 演出 。 
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企 菲 律 宾 ， 奔 式 服 饰 的 竞争 对 手 有 Bench、Kamiseta、Bayo、Human 和 Oxygen 等 品牌 。 面 对 高 度 竞争 的 国内 市 场 ， 公 司 采 取 了 一 系列 应 对 措 
施 。 奔 式 服饰 的 发 展 经 历 表明 ， 无 论 哪 一 个 服装 零售 品牌 ， 要 想 继续 发 展 就 必须 走向 全 球 市 场 。 


Universal Robina- £ RAA] 


Universal Robina 食 品 公司 是 菲律宾 大 型 食品 制造 商 JG Summit 控 股 集团 旗下 的 子 公司 ， 主 要 业务 包括 零食 、 糖 果 、 巧 克 力 和 饮料 等 产品 的 生 
。 公 司 在 泰国 、 马 来 西亚 、 新 加 坡 、 印 度 尼 西亚 、 越 南 、 中 国 大 陆 和 中 国 香港 地 区 都 有 办 事 处 。Universal Robina 食 品 公司 总 部 位 于 菲律宾 奎 松 
城 ， 截 至 2011 年 9 月 30 日 拥有 员工 10132 人 。 


+ 


Universal Robina 食 品 公司 成 立 于 1954 年 ， 是 菲律宾 第 一 家 跨国 企业 。 经 过 数 十 年 发 展 ， 公 司 在 国内 食品 饮料 行业 确立 了 牢固 的 市 场地 位 。 公 
司 的 热 销 产品 包括 Chippy 零 食 、Nips 巧 克 力 、Magic Flakes 脆 饼 、Cream-o 饼 干 、Nissin 方 便 面 、Piatt's、Mr.Chips 萝 片 以 及 一 系列 Jack and Jill 
零食 。2012 年 和 2013 年 ， 公 司 连 续 两 次 被 选 入 菲律宾 最 有 价值 企业 20 强 。 根 据 2014 年 一 季度 财报 ， 公 司 营业 收入 为 224.1 亿 比索 。 财 报 显 示 ， 截 至 
2013 年 年 底 公 司 营 收 比 去 年 增长 了 13.75%。 





Universal Robina 食 品 公司 的 目标 市 场 有 很 多 ， 但 公司 最 为 关注 的 是 健康 食品 和 饮料 市 场 。 公 司 致 力 于 把 菲律宾 风味 和 菲律宾 文化 推 向 全 世 
界 ， 这 一 目标 和 总 公司 JG Summit 集 团 “ 为 世界 人 民 创 造 美好 生活 ”的 企业 使 命 高 度 一 致 。 


nt 


在 产品 方面 ， 公 司 的 业务 主要 分 为 以 下 三 类 : 
1. 品 牌 零 售 食品 ， 包 括 国内 零售 食品 (MAR) 和 国际 食品 、 饮 料 、 杂 货 等 。 
2. 工 农业 产品 ， 包 括 Universal 玉 米 制品 、Robina 农 产品 和 Robichem 系 列 产 品 ， 如 动物 饲料 、 速 成 鸡 、 猪 以 及 兽医 药品 。 


3. 大 宗 食 品 ， 包 括 白糖 和 面粉 等 。 


Universal Robina 食 品 公司 的 主要 竞争 对 手 有 三 个 ， 分 别 是 德尔 蒙 食品 (Del Monte Corporation) 、 生 力 集团 (San Miguel Corporation) 
和 德尔 蒙 太 平 洋 公司 (Del Monte Pacific Limited) 。 为 应 对 竞争 ，Universal Robina 食 品 公司 的 做 法 是 大 力 推行 产品 创新 ， 为 产品 融入 国内 消费 
者 口味 以 及 大 范围 的 推广 销售 。 公 司 推出 的 Blend 45 是 第 一 款 打败 仪 梨 咖啡 的 国内 产品 。 公 司 非常 注重 商业 开发 ， 和 来 自 日 本 的 日 清 食品 公司 建立 
了 合资 企业 。 除 了 生产 健康 零食 ， 公 司 推出 的 即时 饮料 也 迅速 成 为 市 场 上 的 风向 标 。 公 司 在 非 碳酸 饮料 市 场 成 功 推出 的 C2 绿 茶 ， 很 快 在 全 球 市 场 引 
领 了 健康 饮品 的 新 趋势 。 除 此 之 外 ， 公 司 还 开发 了 多 种 健康 饮品 ， 如 果汁 、 能 量 饮料 和 即时 咖啡 。 在 销售 方面 ， 公 司 在 亚洲 多 个 国家 都 建立 了 生产 
基地 。 这 一 做 法 有 效 地 推动 了 公司 向 国际 市 场 的 扩张 ， 特 别 是 在 东盟 和 亚洲 地 区 的 业务 扩张 。 


越南 乳业 公司 


越南 奶 制品 股份 公司 也 被 人 称 为 越南 乳业 公司 ， 是 一 家 成 立 于 1976 年 的 老牌 企业 。 经 过 多 年 的 快速 发 展 ， 公 司 已 成 为 越南 牛奶 加 工行 业 的 领导 
者 。 截 至 目前 ， 公 司 在 越南 牛奶 加 工行 业 占有 37% 的 市 场 份额 ， 在 全 国 拥有 1400 多 个 销售 网 点 。 越 南 乳 业 公 司 是 越南 第 一 家 在 2010 年 被 《福布斯 》 
选 入 亚洲 10 亿 产值 以 下 200 强 企业 排行 榜 的 公司 ， 这 张 排行 榜 上 列 出 的 都 是 亚洲 业绩 最 好 的 中 小 企业 。 公 司 的 产品 种 类 很 多 ， 有 奶粉 、 豆 奶 、 冰 淇 
淋 、 饼 干 、 酸 奶 ， 等 等 。 这 些 产品 不 但 在 越南 国内 备 受 欢迎 ， 而 且 远 销 柬 埔 寨 、 菲 律 宾 、 澳 大 利 亚 和 中 东 地 区 的 一 些 国家 。2012 年 ， 仪 出 口 业务 就 
为 公司 创造 了 1.8 亿 美元 的 收入 。 目 前， 越南 乳业 公司 的 独家 经 销 商 数 量 多 达 250 个 ， 比 排名 第 二 的 荷兰 菲 仁 兰 〈145 个 独家 经 销 商 ) FHSS AVE 
Ran) (95 个 独家 经 销 商 ) 多 得 多 。 


越南 乳业 公司 的 前 身 是 南方 咖啡 和 奶 制品 公司 ， 隶 属于 国家 食品 总 局 ， 在 越南 有 6 家 生产 工厂 。1978 年 ， 公 司 调 归 食品 工业 部 管理 ， 更 名 为 奶 
糖 咖啡 饼干 联合 企业 。1988 年 ， 公 司 率先 在 国内 推出 奶粉 和 奶粉 麦片 等 产品 。1991 年 ， 公 司 又 推出 超 高 温 灭 菌 奶 和 钒 装 酸奶 。1992 年 ， 公 司 再 次 改 
制 ， 调 归 轻工业 局 管理 ， 更 名 为 越南 奶 制品 公司 。 随 着 业务 范围 扩展 到 全 国 各 地 ， 公 司 新 建 了 多 家 工厂 并 成 立 了 一 家 物流 仓储 公司 。2003 年 12 月 ， 
这 家 公司 通过 首次 公开 募股 转变 为 股份 公司 ， 随 后 在 胡志明 股票 交易 所 上 市 。 


越南 乳业 公司 虽然 有 48% 的 股份 为 政府 持 有 ， 但 推动 公司 走向 成 功 的 却 是 董事 长 梅 娇 莲 女 士 。 梅 娇 莲 在 河内 长 大 ， 后 到 莫斯科 学 习 肉 类 和 奶 制 
品 加 工 。1976 年 回 到 越南 后 ， 她 加 入 了 国家 集体 联营 的 南方 牛奶 咖啡 公司 。 后 来 她 又 到 列宁 格 勒 国立 大 学 接受 经 济 学 培训 ， 担 任 越南 乳业 公司 总 经 
理 。21 世 纪 初 ， 越 南国 营 企 业 私有 化 ， 梅 娇 莲 在 此 期 间 成 功 推动 了 公司 的 发 展 。 昌 然 2003 年 私有 化 期 间 越南 乳业 公司 没有 创造 巨额 利润 ， 梅 娇 鞍 还 
是 看 到 了 公司 的 潜力 ， 聘 请 专业 品牌 营销 团队 游说 民众 购买 公司 股份 。 与 此 同时 ， 越 南 乳业 公司 在 她 的 领导 下 推出 了 很 多 新 产品 ， 如 婴儿 配方 奶 
粉 、 奶 粉 和 酸奶 等 。 在 高 效 管理 团队 的 配合 下 ， 梅 娇 莲 帮助 公司 成 功 战胜 了 国内 竞争 对 手 荷兰 夫人 (Dutch Lady) 。 胡 志明 证 券 交 易 公司 首席 运营 
官 郑 怀 江 (Trinh Hoai Giang) 称 : “越南 乳业 公司 成 功 战胜 了 很 多 国外 品牌 ， 它 塑造 了 非常 强大 的 越南 品牌 ， 是 一 家 立足 于 国内 市 场 ， 努 力 满足 
国内 消费 者 营养 需求 的 成 功 企业 。” 


其 实 ， 越 南 乳 业 公司 的 发 展 之 路 并 非 一 帆 风 顺 。2009 年 ， 公 司 管理 团队 因为 薪资 待遇 问题 集体 辞职 ， 转 而 投向 竞争 对 手 TH 奶 业 公司 。TH 奶 业 
公司 很 快 宣布 进入 鲜 奶 市 场 ， 并 从 国外 进口 了 28000 头 奶牛 。 为 应 对 竞争 ， 越 南 乳 业 公司 投资 1.2 亿 美元 修建 了 大 型 奶 制品 厂 ， 同 时 积极 寻找 海外 奶 
源 的 投资 目标 。 梅 娇 莲 认 为 ， 公 司 目前 最 大 的 问题 是 “应 对 竞争 和 寻找 奶 源 ”。 此 外 ， 越 南 乳业 公司 和 菲 仕 兰 等 国际 品牌 之 间 的 竞争 也 一 直 在 持 
续 。 菲 仕 兰 扩大 了 在 奶牛 养殖 场 、 奶 制品 厂 以 及 广告 活动 方面 的 资金 投入 ， 和 希望 以 此 方式 赢得 更 大 的 市 场 份额 。 在 过 去 几 年 中 ， 一 些小 型 奶 业 品 牌 
如 Moc Chau 和 Ba Vi 开始 进入 液态 奶 和 酸奶 市 场 ， 进 一 步 加 剧 了 这 些 市 场 的 竞争 。 


种 类 多 样 的 产品 是 越南 乳业 公司 的 一 个 竞争 优势 。 目 前 ， 公 司 经 营 的 产品 共有 四 大 品牌 。 其 中 ，Vinamik 生 产销 售 液态 奶 、 酸 奶 和 冰 淇 
淋 ，Vfresh 销 售 果汁 和 豆奶 ，Dielac 生 产 奶粉 ，Ridielac 生 产 营养 奶粉 和 炼乳 。 品 牌 名 称 和 产品 类 别 的 多 样 化 有 利于 越南 乳业 公司 为 更 多 的 消费 群体 
提供 服务 。 此 外 ， 公 司 还 非常 善于 根据 消费 者 需求 的 变化 对 产品 做 出 快速 调整 。 近 年 来 ， 随 着 健康 饮食 的 出 现 和 生活 方式 的 转变 ， 越 南 乳 业 公 司 开 
台 注重 高 附加 值 产品 和 健康 产品 的 研发 。 例 如 ， 公 司 最 近 刚刚 推出 了 富 含 胶原 蛋白 的 新 产品 以 及 富 含 补充 营养 成 分 的 奶粉 。 


为 应 对 潜在 的 竞争 和 挑战 ，2011 年 越南 乳业 公司 突然 宣布 推出 果汁 和 蔬菜 汁 生产 线 ， 这 些 和 公司 现 有 业务 完全 风 马 牛 不 相 及 。 公 司 认 为 果汁 产 
品 有 具有 极 大 的 发 展 潜力 ， 因 为 越 来 越 多 的 消费 者 开始 关注 身体 健康 问题 。 事 实证 明 这 一 做 法 非常 成 功 ，2011 年 公司 的 果汁 零售 业务 占 到 了 全 国 25% 
的 市 场 。 显 然 ， 这 一 成 功 与 公司 强大 的 品牌 效应 和 广阔 的 销售 网 络 密 不 可 分 。2012 年 2 月 ， 公 司 决定 继续 扩大 市 场 份额 ， 投 资 兴建 了 越南 第 一 条 专 
门 针 对 儿童 的 果汁 生产 线 。 在 品牌 经 理 阮 仲 谭 (Nguyen Trong Tan) 的 带领 下 ， 公 司 在 这 一 尚未 充分 开发 的 市 场 中 获得 了 很 大 的 发 展 潜力 。 当 
然 ， 这 并 不 是 说 公司 没有 竞争 对 手 。 实 际 上 ， 像 可 口 可 乐 的 美 汁 源 和 百事 可 乐 的 柳 橙汁 等 国际 品牌 都 是 公司 在 果汁 市 场 上 有 力 的 竞争 对 手 。 对 越南 
乳业 公司 来 说 ， 尽 管 我 们 尚 不 清楚 其 果汁 生产 线 能 否 取得 最 后 成 功 ， 但 毋庸 置疑 的 是 公司 凭借 国内 市 场 对 其 品牌 的 熟悉 仍 可 以 赢得 可 观 的 市 场 份 
额 。 








尽管 面 对 种 种 竞争 和 挑战 ， 越 南 乳 业 公司 并 没有 放弃 业务 经 营 的 扩展 。2013 年 4 月 ， 公 司 在 南部 的 平阳 省 投产 了 两 家 新 的 现代 化 奶 制品 三 。 第 


一 座 工 厂 一 期 阶段 预计 每 年 可 处 理 400 万 升 牛奶 ， 二 期 阶段 的 产能 会 翻 一 番 。 第 二 座 工厂 预计 可 年 产 54000 吨 奶粉 ， 是 公司 现 有 产能 的 4 倍 。2012 
年 ， 越 南 乳业 公司 的 产品 销量 突破 有 史 以 来 的 最 高 纪录 ， 达 到 40 多 亿 件 。2013 年 ， 公 司 实 现 毛 利 收入 3.79 亿 美元 ， 比 上 一 年 增长 15.8%。 


随 着 业务 的 不 断 稳步 扩大 和 国内 外 市 场 份额 的 持续 提高 ， 未 来 公司 将 会 不 断 受到 竞争 加 剧 和 原材料 价格 波动 的 影响 。 只 要 发 展 战略 无 误 ， 越 南 
乳业 公司 凭借 其 灵活 的 适应 能 力 、 产 品 的 多 样 性 以 及 在 国内 市 场 上 的 巨大 影响 力 ， 依 然 可 以 在 充满 坎坷 的 道路 上 继续 保持 成 功 。 


金 单 床 垫 (西贡 金 单 橡胶 股份 公司 ) 


金 单 公司 是 一 家 1954 年 成 立 的 越南 公司 ， 以 生产 乳胶 床 垫 闻名 。 乳 胶 床 垫 的 想法 是 公司 创始 人 阮 文 单 (Nguyen Van Dan) 首创 的 ， 利 用 越南 
的 橡胶 树 开采 天 然 乳 胶 并 制 成 泡沫 床 垫 。 这 一 创意 具有 非常 重要 的 意义 ， 因 为 当时 越南 的 生产 研发 活动 都 是 从 国外 借鉴 的 ， 它 标志 着 越南 结束 了 新 
产品 完全 依赖 进口 的 局 面 ， 开 始 向 工业 生产 价值 链 的 上 端 转移 。 尽 管 当 时 动荡 的 国家 政局 为 企业 生产 造成 了 很 多 障碍 ， 但 是 公司 推出 的 产品 最 终 还 
是 在 国内 外 市 场 一 炮 打 响 ， 不 仅 畅销 国内 ， 而 且 远 销 到 全 球 94 个 国家 。 金 单 的 成 功 故事 充满 了 奋斗 精神 、 创 新 意识 和 始终 坚持 顾客 至 上 的 经 营 原 
则 。 公 司 自 成 立 以 来 一 直 遵 守 “保证 顾客 满意 ”的 企业 思想 ， 成 功 吸引 了 大 量 忠实 顾客 。 











金 单 床 垫 的 成 功 离 不 开 公司 开发 高 质量 和 可 信和 赖 产品 的 良好 口碑 。 金 单 公司 的 产品 在 保健 、 安 全 、 耐 用 性 和 舒适 性 四 个 方面 全 都 能 达到 苛刻 的 
标准 。 公 司 开发 的 产品 具有 其 他 床 垫 厂商 无 法 企及 的 14 大 优势 。 创 新 和 持续 改善 是 保证 金 单 床 垫 取得 成 功 的 重要 因素 。 例 如 ， 透 气 床 垫 是 公司 在 研 
发 方面 取得 的 一 项 重大 突破 。 昌 然 1975~1988 年 的 国家 动荡 迫使 企业 停止 生产 ， 但 公司 利用 这 个 时 机 进行 了 大 量 研发 。1984 年 ， 公 司 研 发 出 了 可 以 
吸收 身体 热量 的 新 型 透气 床 垫 。 后 来 金 单 公司 专门 成 立 了 实验 室 ， 负 责 新 产品 研发 和 现 有 产品 的 改善 。 公 司 保持 成 功 和 坚持 创新 的 原因 ， 说 到 底 离 
不 开 企业 内 部 的 文化 。 在 金 单 公司 任何 员工 都 可 以 提出 创新 建议 ， 无 论 建议 的 贡献 大 小 。 在 这 种 企业 文化 的 影响 下 ， 公 司 每 天 都 能 收 到 员工 提出 的 
多 项 建议 ， 其 中 有 一 半 都 能 付 诸 实施 。 


金 单 并 不 满足 于 越南 国内 市 场 的 成 功 ， 通 过 参加 日 本 展会 的 方式 ， 公 司 第 一 次 走向 海外 市 场 。 随 着 产品 受到 国外 消费 者 的 好 评 ， 公 司 走向 国际 
9 步伐 也 逐渐 加 快 ， 在 澳大利亚 、 中 国 、 法 国 和 德国 先后 推出 展厅 ， 同 时 以 直接 出 口 方式 把 产品 远 销 到 世界 多 个 国家 。 作 为 一 家 高 度 重视 产品 质量 
的 企业 ， 如 何 做 好 商标 保护 是 金 单 公司 在 全 球 化 过 程 中 遇 到 的 主要 问题 。 为 此 ， 公 司 在 全 球 94 个 国家 进行 了 商标 注册 ， 其 中 包括 东南 亚 地 区 的 大 部 
分 国家 。 





虽然 金 单 床 垫 已 经 出 口 到 东南 亚 大 部 分 国家 ， 但 是 公司 只 在 柬埔寨 开办 了 实体 店 。 目 前 我 们 尚 不 清楚 金 单 在 东南 亚 地 区 的 发 展 计划 ， 可 以 肯定 
的 是 ， 只 要 这 家 公司 寻求 地 区 扩张 的 愿望 像 产品 研发 一 样 强烈 ， 金 单 床 垫 就 一 定 能 在 东盟 地 区 实现 更 大 的 销售 。 


中 原 咖 啡 


面 对 星 巴克 在 越南 市 场 的 一 路 走红 ， 越 南国 内 咖啡 品牌 也 不 甘 示 弱 ， 成 功 把 业务 推广 到 了 大 洋 彼 岸 的 美国 。 没 错 ， 我 们 说 的 正 是 中 原 咖啡 。 多 
年 来 ， 中 原 咖啡 的 快速 扩展 成 功 吸引 了 全 球 消费 者 的 目光 。 中 原 咖啡 创始 人 是 一 位 医学 院 毕 业 生 ，1996 年 公司 成 立 第 一 家 咖啡 零售 店 ， 后 来 迅速 发 
展 成 为 拥有 1000 多 家 店面 的 越南 最 大 的 咖啡 生产 商 。 除 了 国内 数量 众多 的 咖啡 店 ， 公 司 还 在 新 加 坡 开设 了 5 家 咖啡 店 。 经 营 咖啡 店 不 过 是 中 原 公司 
的 业务 之 一 ， 公 司 的 产品 还 远 销 包括 英国 在 内 的 60 个 国家 ， 供 9000 多 万 消费 者 享用 。 其 出 口 产品 包括 咖啡 豆 、 脱 咖啡 因 咖啡 和 速溶 咖啡 。 越 南 虽然 
是 世界 上 最 大 的 咖啡 出 口 国之 一 ， 但 这 里 生产 的 咖啡 往往 被 认为 质量 不 高 ， 因 此 销售 价格 很 低 。 然 而 ， 中 原 咖啡 的 出 现 彻底 改变 了 人 们 对 越南 咖啡 
的 传统 印象 。 


除了 核心 品牌 中 原 咖啡 ， 公 司 还 推出 了 一 系列 咖啡 子 品牌 以 满足 不 同 消费 群体 的 需求 ， 如 针对 女性 顾客 推出 低 咖啡 因 含量 的 女士 咖啡 
Passiona、 速 溶 咖啡 G7 以 及 仅 在 东南 亚 生 产 的 高 端 产品 庸 香 猫 咖啡 。 中 原 公司 生产 的 廊 香 猫 咖啡 为 限量 供应 ， 每 年 仅 销 售 40~ 50 干 克 ， 价 格 是 印度 
尼 西 亚 廊 香 猫 咖啡 的 6 倍 ， 每 干 克 价格 高 达 3000 美 元 。 这 种 咖啡 的 产量 极 低 ， 可 满足 高 端 咖啡 消费 者 的 小 众 需求 。 狠 鼠 咖啡 是 中 原 公司 另 一 款 久 负 
盛名 的 产品 ， 利 用 一 种 特殊 的 酶 来 模仿 廊 香 猫 咖啡 的 独特 香味 。 狠 鼠 咖啡 不 像 庸 香 猫 咖啡 那样 稀少 和 昂贵 ， 却 能 让 更 多 人 品尝 到 与 其 相似 的 风味 。 
多 年 来 ， 中 原 公司 一 直 坚 持 产品 生产 质量 。 为 保证 质量 ， 公 司 采 用 了 很 多 现代 技术 和 高 级 原料 ， 比 如 从 以 色 列 引进 的 灌溉 设备 和 芬兰 进口 的 专用 肥 
料 。 而 且 ， 公 司 用 于 生产 加 工 的 咖啡 豆 全 都 是 经 过 精 挑 细 选 的 上 等 产品 ， 如 越南 的 罗布 斯 塔 、 牙 买 加 的 阿拉 比 卡 以 及 来 自 知名 产地 埃塞俄比亚 和 巴 
西 的 咖啡 豆 。 





可 以 说 在 2007 年 越南 加 入 世界 贸易 组 织 之 前 ， 用 公司 董事 长 邓 黎 园 宇 (Dang Le Nguyen Vu) 的 话说 ， 中 原 咖 啡 在 烤 磨 咖啡 市 场 中 完全 


是 “傲视 群 奴 ”。 至 少 在 11 年 的 时 间 里 ， 中 原 咖啡 在 市 场 竞 争 中 完胜 各 种 国外 品牌 ， 在 越南 国内 市 场 中 留 下 了 浓墨重彩 的 一 笔 。 近 年 来 ， 越 南 市 场 
上 出 现 了 不 少 国外 咖啡 品牌 ， 尽 管 如 此 它们 仍 无 法 和 中 原 咖啡 相 抗衡 。 目 前 ， 进 入 越南 市 场 最 晚 和 最 具 竞 争 力 的 品牌 要 数 星巴克 。 虽 然 星 巴克 在 越 
南 市 场 上 有 不 错 的 表现 ， 但 面 对 大 量 消费 者 忠实 支持 本 国 品 牌 的 现状 ， 未 来 能 否 取得 长 期 成 功 还 有 待 观察 。 











面 对 国 外 竞争 对 手 蜂 拥 而 至 的 事实 ， 中 原 公 司 董事 长 并 不 感到 惊慌 。 在 他 看 来 ， 中 原 并 不 只 是 一 家 卖 咖啡 的 公司 ， 更 象征 着 越南 人 的 传统 ， 它 
的 形象 充分 反映 出 这 个 国家 的 文化 特色 。 这 种 文化 不 仅 表现 在 越南 人 每 天 享用 300 万 杯 滴 流 炼乳 咖啡 上 ， 而 且 表 现在 中 原 博物 馆 收藏 的 1000 多 件 与 
咖啡 生活 相关 的 历史 文物 上 ， 它 们 无 一 不 显示 出 越南 深厚 的 咖啡 文化 底 殖 。 对 此 ， 邓 黎 园 宇 称 : “中 原 不 只 是 在 销售 高 质量 的 咖啡 ， 更 是 在 满足 越 
南 人 民 的 期 望 和 梦想 。” 虽然 高 原 咖啡 等 本 地 企业 已 经 开始 按照 西方 模式 经 营 连 锁 咖 啡 厅 ， 但 中 原 咖 啡 仍 坚持 采用 独特 的 原 汁 原味 的 越 式 烤 磨 咖 
啡 。 








在 寻求 产品 差异 化 过 程 中 ， 中 原 公 司 对 产品 的 定位 是 创意 和 灵感 的 催化 剂 。 公 司 称 中 原 咖啡 是 “艺术 家 的 最 爱 ”， 致 力 于 “为 创意 服务 ”。 为 
此 ， 公 司 在 河内 修建 了 中 原 咖啡 创意 俱乐部 ， 为 知识 分 子 和 艺术 家 提供 聚会 的 平台 ， 让 他 们 可 以 一 边 享用 咖啡 ， 一 边 展示 艺术 作品 或 个 人 创意 。 这 
个 俱乐部 甚至 提供 现场 音乐 表演 ， 邀 请 的 艺人 包括 越南 歌手 阮 强 等 。 除 了 交流 创意 ， 俱 乐 部 的 内 部 装修 充满 东方 神韵 ， 便 于 国外 游客 深入 体会 越南 
的 传统 文化 ， 在 潜移默化 中 使 其 成 为 越南 咖啡 的 传播 大 使 。 


面 对 亚洲 国家 近年 来 的 经 济 增长 ， 中 原 公司 也 在 积极 准备 向 国际 市 场 拓展 业务 。 在 公司 网 站 上 ， 我 们 可 以 看 到 中 原 的 使 命 宣言 是 : 促进 世界 咖 
啡 爱好 者 的 互联 互通 。 尽 管 和 国内 市 场 相 比 ， 公 司 在 国际 市 场 的 销量 还 微不足道 ， 但 中 原 咖啡 的 国际 化 步伐 正在 逐渐 加 速 ， 出 口 市 场 的 增长 表现 万 
为 显著 。 公 司 的 速溶 咖啡 已 经 在 中 国 这 个 巨大 市 场 站 稳 脚跟 ， 未 来 10 年 内 中 原 咖啡 准备 投资 8 亿美 元 在 中 国 建设 工厂 和 仓储 中 心 。 另 外 ， 公 司 在 韩国 
市 场 也 取得 了 很 大 成 功 。 中 原 咖啡 兴建 的 第 五 座 工 厂 可 以 把 速溶 咖啡 的 年 出 口 量 提升 25%。 公 司 董事 长 还 希望 在 美国 拓展 市 场 ， 尽 管 在 这 里 愿意 尝 
试 滴 流 咖啡 的 人 目前 还 是 少数 。 邓 黎 园 宇 认 为 这 种 情况 很 快 就 会 出 现 变化 ， 公 司 决定 明年 在 美国 推出 越南 咖啡 实体 店 以 吸引 顾客 尝试 。 


技术 应 用 对 这 家 公司 也 具有 重要 意义 。 中 原 咖 啡 不 但 利用 互联 网 销售 咖啡 ， 而 且 使 用 这 一 先进 方式 向 用 户 推广 产品 信息 和 咖啡 文化 。 只 需 点 击 
网 站 中 的 链接 ， 用 户 就 能 阅读 到 和 咖啡 饮用 相关 的 介绍 文章 。 例 如 ，“ 研 究 表明 饮用 咖啡 可 降低 死亡 风险 ”是 网 站 上 的 一 篇 特别 报道 。 在 “咖啡 文 
化 ”栏目 下 有 一 篇 文章 讲 的 是 咖啡 为 什么 闻 起 来 香 喝 起 来 苦 。 显 然 ， 这 些 文章 和 介绍 都 可 以 间接 起 到 推广 产品 的 作用 。 用 户 在 阅读 文章 时 马上 会 被 
中 原 咖啡 的 好 处 吸引 ， 网 站 的 每 一 个 页 面 都 有 醒目 的 链接 ， 点 击 一 下 就 能 访问 中 原 咖 啡 的 Facebook 主 页 。 目 前 该 主页 已 经 有 12000 多 人 关注 。 


星巴克 卖 的 是 消费 体验 ， 中 原 咖 啡 注重 的 讲述 产品 故事 。 这 个 故事 融 汇 了 越南 咖啡 文化 的 历史 和 现状 ， 强 调 了 咖啡 启发 创意 和 灵感 的 作用 。 作 
为 越南 传统 文化 的 坚定 推广 者 ， 邓 黎 园 宇 深信 饮用 咖啡 可 以 解放 思想 和 激发 创造 力 。 在 中 原 咖啡 店 的 菜单 上 ，“ 思 想 ”“ 观 点 ”“ 创 意 ”“ 探 
索 ” 和 “成 功 ”这样 的 字眼 随处 可 见 。 尽 管 中 原 咖啡 店 并 没有 为 常客 提供 精心 设计 的 奖励 机 制 ， 但 这 并 不 妨碍 用 户 对 它 的 热爱 ， 因 为 一 杯 香醇 咖啡 
碰撞 出 的 思想 火花 对 他 们 来 说 已 经 是 最 大 的 奖赏 了 。 


Ble ”关注 东盟 市 场 的 跨国 企业 


Aam 


1978 年 成 立 于 美国 ， 本 杰 瑞 是 一 家 著名 的 冰淇淋 连锁 店 。 如 今 ， 这 个 品牌 开始 登陆 东南 亚 市 场 。 公 司 进入 东南 亚 市 场 的 初次 尝试 是 在 新 加 坡 动 
物 园 开办 的 第 一 家 特许 经 营 店 。 截 至 目前 ， 本 杰 瑞 仅 在 新 加 坡 就 推出 了 10 家 加 盟 店 。 虽 然 公司 正 筹备 在 该 地 区 其 他 国家 开办 更 多 新 店 ， 实 际 上 本 杰 
瑞 的 产品 早已 通过 超市 等 渠道 在 马来西亚 和 印度 尼 西 亚 等 国 展开 销售 。 毫 无 疑问 ， 本 杰 瑞 希望 继续 扩大 在 东南 亚 市 场 的 品牌 影响 力 。2000 年 ， 这 家 
公司 被 联合 利 华 收购 ， 任 借 母 公司 庞大 的 销售 网 络 ， 本 杰 瑞 的 扩张 步伐 必 将 越 来 越 快 。 


本 杰 瑞 公司 主要 有 两 项 收入 来 源 : 一 是 通过 超市 和 便利 店 销售 冰淇淋 ; 二 是 通过 特许 经 营 的 实体 店 和 销售 亭 出 售 产 品 。 


和 竞争 对 手相 比 ， 本 杰 瑞 的 成 功 之 处 在 于 它 的 产品 有 丰富 多 样 的 口味 ， 而 且 每 一 种 冰淇淋 都 有 朗朗 上 口 的 名 称 ， 很 容易 给 消费 者 留 下 深刻 印 
象 。 本 杰 瑞 冰淇淋 老少 咸 宜 ， 深 受 消费 者 喜爱 ， 畅 销 产 品 包括 Chunky Monkey, Phish Food, Red Velvet Cake， 等 等 。 


另外 ， 本 杰 瑞 非常 注重 企业 社会 责任 。 公 司 积极 倡导 公平 就 业 、 环 保 行为 以 及 以 人 道 主义 方式 对 待 奶牛 。1989 年 ， 公 司 成 立 “ 绿 色 行动 组 ”， 
呼吁 大 众 的 环保 意识 。 本 杰 瑞 使 用 无 激素 牛奶 生产 冰淇淋 ， 公 司 旗下 有 一 家 冰淇淋 店 是 用 回收 材料 建成 的 。 销 售 好 吃 又 好 玩 的 冰淇淋 口味 只 是 公司 
的 卖点 之 一 ， 本 杰 瑞 对 社会 负责 的 企业 形象 是 吸引 消费 者 的 更 为 重要 的 因素 ， 因 为 公众 都 愿意 支持 对 社会 和 环保 事业 有 贡献 的 品牌 。 本 杰 瑞 每 年 都 
会 举办 以 公益 活动 为 目的 的 免费 产品 日 ， 吸 引 大 量 的 企业 粉丝 。 在 这 一 天 ， 公 司 会 向 排 起 长 队 的 支持 者 发 放免 费 冰 淇 淋 ， 吸 引 他 们 对 公益 事业 做 出 


捐赠 。 在 活动 中 ， 本 杰 瑞 的 加 盟 店 可 自由 选择 向 哪 一 家 慈善 机 构 慕 款 。 例 如 ， 公 司 推出 的 公益 活动 包括 为 日 本 海啸 灾区 募集 捐款 。 


虽然 本 杰 瑞 向 东盟 地 区 的 业务 扩展 尚 处 于 初级 阶段 ， 但 公司 通过 新 加 坡 的 特许 经 营 店 已 经 为 品牌 营造 了 足够 的 宣传 声势 。 为 吸引 消费 者 ， 公 司 
在 新 加 坡 推出 了 每 年 一 度 的 ChunkFest 新 品 推广 节 ， 向 用 户 推介 最 新 研发 的 冰淇淋 口味 和 特色 产品 。 为 增加 活动 的 娱乐 性 ,活动 现场 会 组 织 露天 电 
影 和 竞赛 活动 。 此 外 ， 作 为 社会 公益 先锋 ， 公 司 也 会 在 推广 节 上 安排 募捐 活动 。 


东盟 地 区 的 冰淇淋 店 也 会 参与 本 杰 瑞 每 年 一 次 的 免费 产品 日 活动 ， 为 新 顾客 提供 品尝 冰淇淋 的 机 会 。 本 杰 瑞 冰淇淋 店 的 选 址 全 都 位 于 闲 市 区 和 
游客 集中 的 地 段 ， 每 着 周末 经 常 可 以 看 到 消费 者 在 店 门口 排 起 长 龙 。 公 司 在 新 加 坡 推出 的 店面 取得 了 很 大 的 成 功 ， 随 着 东盟 地 区 其 他 国家 的 经 济 增 
长 ， 可 以 确定 的 是 本 杰 瑞 一 定 会 在 这 个 目标 市 场 挖掘 出 更 多 的 潜在 消费 者 。 


2013 年 10 月 ， 本 术 瑞 的 产品 口味 设计 大 师 和 冰淇淋 疗法 专家 彼得 ' 林 赛 (Peter Lindsey) 到 新 加 坡 推广 新 产品 Coach Potato 冰 湛 淋 。 新 加 坡 之 
行为 彼得 提供 了 新 的 灵感 ， 由 于 本 地 人 十 分 钟爱 椰 糖 ， 他 决定 在 未 来 开发 带 有 这 种 口味 的 新 产品 。 随 着 公司 品牌 在 东南 亚 市 场 的 逐步 深入 ， 针 对 各 
国 地 方 风味 设计 符合 目标 消费 者 的 产品 或 许 是 个 不 错 的 营销 手段 。 期 待 本 杰 瑞 冰淇淋 的 东南 亚 消费 者 还 需要 耐心 等 待 一 下 ,一旦 公司 确定 合适 的 业 
务 扩展 模式 后 很 快 就 会 大 举 进入 这 一 市 场 。 


Be 关注 东盟 市 场 的 跨国 企业 


本 杰 瑞 


1978 年 成 立 于 美国 ， 本 杰 瑞 是 一 家 著名 的 冰淇淋 连锁 店 。 如 今 ， 这 个 品牌 开始 登陆 东南 亚 市 场 。 公 司 进入 东南 亚 市 场 的 初次 尝试 是 在 新 加 坡 动 
物 园 开办 的 第 一 家 特许 经 营 店 。 截 至 目前 ， 本 杰 瑞 仅 在 新 加 坡 就 推出 了 10 家 加 盟 店 。 虽 然 公 司 正 筹备 在 该 地 区 其 他 国家 开办 更 多 新 店 ， 实 际 上 本 杰 
瑞 的 产品 早已 通过 超市 等 渠道 在 马来西亚 和 印度 尼 西 亚 等 国 展开 销售 。 毫 无 疑问 ， 本 杰 瑞 希望 继续 扩大 在 东南 亚 市 场 的 品牌 影响 力 。2000 年 ， 这 家 
公司 被 联合 利 华 收购 ， 任 借 母 公司 庞大 的 销售 网 络 ， 本 杰 瑞 的 扩张 步伐 必 将 越 来 越 快 。 


本 杰 瑞 公司 主要 有 两 项 收入 来 源 : 一 是 通过 超市 和 便利 店 销售 冰淇淋 ; 二 是 通过 特许 经 营 的 实体 店 和 销售 亭 出 售 产 品 。 


和 竞争 对 手相 比 ， 本 杰 瑞 的 成 功 之 处 在 于 它 的 产品 有 丰富 多 样 的 口味 ， 而 且 每 一 种 冰淇淋 都 有 朗朗 上 口 的 名 称 ， 很 容易 给 消费 者 留 下 深刻 印 
象 。 本 杰 瑞 冰淇淋 老少 咸 宜 ， 深 受 消费 者 喜爱 ， 畅 销 产 品 包括 Chunky Monkey, Phish Food, Red Velvet Cake， 等 等 。 


另外 ， 本 杰 瑞 非常 注重 企业 社会 责任 。 公 司 积极 倡导 公平 就 业 、 环 保 行为 以 及 以 人 道 主 义 方式 对 待 奶牛 。1989 年 ， 公 司 成 立 “ 绿 色 行 动 组 ”， 
呼吁 大 众 的 环保 意识 。 本 杰 瑞 使 用 无 激素 牛奶 生产 冰淇淋 ， 公 司 旗下 有 一 家 冰淇淋 店 是 用 回收 材料 建成 的 。 销 售 好 吃 又 好 玩 的 冰淇淋 口味 只 是 公司 
的 卖点 之 一 ， 本 杰 瑞 对 社会 负责 的 企业 形象 是 吸引 消费 者 的 更 为 重要 的 因素 ， 因 为 公众 都 愿意 支持 对 社会 和 环保 事业 有 贡献 的 品牌 。 本 杰 瑞 每 年 都 
会 举办 以 公益 活动 为 目的 的 免费 产品 日 ， 吸 引 大 量 的 企业 粉丝 。 在 这 一 天 ， 公 司 会 向 排 起 长 队 的 支持 者 发 放免 费 冰 淇 淋 ， 吸 引 他 们 对 公益 事业 做 出 
捐赠 。 在 活动 中 ， 本 杰 瑞 的 加 盟 店 可 自由 选择 向 哪 一 家 慈善 机 构 慕 款 。 例 如 ， 公 司 推出 的 公益 活动 包括 为 日 本 海啸 灾区 募集 捐款 。 


虽然 本 杰 瑞 向 东盟 地 区 的 业务 扩展 尚 处 于 初级 阶段 ， 但 公司 通过 新 加 坡 的 特许 经 营 店 已 经 为 品牌 营造 了 足够 的 宣传 声势 。 为 吸引 消费 者 ， 公 司 
在 新 加 坡 推出 了 每 年 一 度 的 ChunkFest 新 品 推广 节 ， 向 用 户 推介 最 新 研发 的 冰淇淋 口味 和 特色 产品 。 为 增加 活动 的 娱乐 性 ， 活 动 现场 会 组 织 露天 电 
影 和 竞赛 活动 。 此 外 ， 作 为 社会 公益 先锋 ， 公 司 也 会 在 推广 节 上 安排 幕 捐 活动 。 


东盟 地 区 的 冰淇淋 店 也 会 参与 本 术 瑞 每 年 一 次 的 免费 产品 日 活动 ， 为 新 顾客 提供 品尝 冰淇淋 的 机 会 。 本 杰 瑞 冰淇淋 店 的 选 址 全 都 位 于 闹市 区 和 
游客 集中 的 地 段 ， 每 着 周末 经 常 可 以 看 到 消费 者 在 店 门口 排 起 长 龙 。 公 司 在 新 加 坡 推出 的 店面 取得 了 很 大 的 成 功 ， 随 着 东盟 地 区 其 他 国家 的 经 济 增 
长 ， 可 以 确定 的 是 本 杰 瑞 一 定 会 在 这 个 目标 市 场 挖掘 出 更 多 的 潜在 消费 者 。 


2013 年 10 月 ， 本 杰 瑞 的 产品 口味 设计 大 师 和 冰淇淋 疗法 专家 彼得 ' 林 赛 (Peter Lindsey) 到 新 加 坡 推广 新 产品 Coach Potato 冰 湛 淋 。 新 加 坡 之 
行为 彼得 提供 了 新 的 灵感 ， 由 于 本 地 人 十 分 钟爱 椰 糖 ， 他 决定 在 未 来 开发 带 有 这 种 口味 的 新 产品 。 随 着 公司 品牌 在 东南 亚 市 场 的 逐步 深入 ， 针 对 各 
国 地 方 风味 设计 符合 目标 消费 者 的 产品 或 许 是 个 不 错 的 营销 手段 。 期 待 本 杰 瑞 冰淇淋 的 东南 亚 消费 者 还 需要 耐心 等 待 一 下 ,一旦 公司 确定 合适 的 业 
务 扩展 模式 后 很 快 就 会 大 举 进入 这 一 市 场 。 


苹果 


苹果 公司 的 历史 始 于 1976 年 4 月 1 日 ， 那 一 天 创始 人 史 蒂 夫 :乔布斯 、 史 蒂 夫 : 沃 效 尼 亚 克 和 罗 恩 . 韦 恩 突 发 奇想 ， 要 开发 一 种 基于 电脑 的 新 产品 。 
于 是 苹果 公司 诞生 了 。 刚 成 立时 ， 苹 果 ( 即 更 名 之 前 的 苹果 电脑 公司 ) 是 一 家 个 人 电脑 生产 商 ， 公 司 的 第 一 款 产 品 是 苹果 一 代 电脑 ， 这 款 产品 的 机 
箱 当时 还 是 木头 盒子 。1977 年 1 月 3 日 ， 公 司 更 名 为 苹果 电脑 公司 。2007 年 1 月 9 日 ，“ 电 脑 ” 二 字 又 从 公司 名 称 中 删除 ， 以 此 体现 苹果 对 电子 产品 ， 
特别 是 对 刚 推出 的 iPhone 手机 业务 的 关注 。 苹 果 公 司 的 知名 产品 包括 OSX 和 iOS 操 作 系统 、iTunes 播 放 程序 、Safari 网 络 浏览 器 等 软件 ， 以 及 iMac 
个 人 电脑 、MacBook Pro 笔 记 本 、iPod 音 乐 播放 器 和 iPhone 手机 等 硬件 。 





苹果 公司 认为 长 期 投资 对 产品 开发 和 广告 营销 活动 至 关 重要 。 为 实现 这 一 目标 ， 公 司 不 断 开发 新 的 平台 ， 支 持 更 多 第 三 方 数字 内 容 和 应 用 程序 
上 传 到 Tunes 商 店 。 苹 果 公 司 认为 线 下 体验 对 顾客 非常 重要 ， 当 销售 团队 可 利用 产品 知识 为 顾客 提供 问题 解决 方案 时 ， 满 意 的 用 户 体验 就 会 形成 。 
因此 ， 增 加 线 上 零售 产品 和 扩大 线 下 销售 网 络 相 结合 的 办 法 为 苹果 公司 成 功 吸 引 了 大 量 顾客 。 通 过 双管齐下 ， 苹 果 公司 为 其 用 户 提供 了 最 佳 的 产品 
使 用 体验 。 例 如 ， 苹 果 产 品 店 的 成 功 就 是 线 下 推广 策略 的 最 佳 证 明 。 


为 实现 产品 差异 化 ， 苹 果 公司 在 iMac 产品 中 大 胆 采 用 了 独特 的 色彩 应 用 。 为 吸引 顾客 体验 “数字 化 生活 时 代 ”， 苹 果 公司 的 营销 策略 是 把 产品 
(Mac 和 iPad) 作为 一 体 化 设备 ， 支 持 用 户 欣 赏 ， 修 改 和 管理 个 人 数字 媒体 (如 数码 相机 、 音 乐 播放 器 、 摄 像 机 等 ) 。 苹 果 公司 的 商业 发 展 战略 是 
利用 独特 技术 设计 开发 专属 的 操作 系统 、 软 件 、 硬 件 、 新 产品 特征 ， 以 及 以 简洁 创新 设计 为 基础 的 用 户 解决 方案 。 


截至 2013 年 ， 公 司 在 世界 各 地 共 建 立 了 411 个 苹果 产品 店 ， 其 中 253 个 位 于 美国 。 苹 果 产 品 店 由 苹果 公司 所 有 和 经 营 ， 可 为 消费 者 提供 极 高 的 服 
务 水 准 ， 吸 引 了 很 多 大 公司 的 效仿 。 


DRO (Carmine Gallo) 在 其 作品 《体验 苹果 : 苹果 零售 店 成 功 的 奥秘 》 (The Apple Experience: Secrets to Building Insanely 
Great Customer Loyalty) 中 有 这 样 的 描述 : 苹果 产品 店 是 全 世界 盈利 能 力 最 高 的 零售 店 ， 店 内 每 平方 米 的 面积 平均 可 创造 560 美 元 销售 收入 ， 每 
周 约 吸引 2 万 人 次 参观 和 消费 。 在 一 些 热门 地 区 的 苹果 店 ， 消 费 者 要 想 买 到 刚 上 市 的 产品 型 号 不 得 不 在 店 门口 连夜 排队 。 乔 布 斯 去 世 之 后 ， 成 干 上 万 
的 人 把 悼词 写 在 纸 条 上 ， 贴 满 了 很 多 苹果 店 的 窗户 。 更 有 甚 者， 一 位 热情 的 粉丝 甚至 选择 在 苹果 产品 店内 向 女友 求婚 。 





为 了 向 东南 亚 市 场 拓展 业务 ， 苹 果 公司 计划 在 印度 尼 西 亚 推出 苹果 产品 店 。 如 果 成 功 的 话 ， 印 度 尼 西 亚 将 会 成 为 亚洲 地 区 第 四 个 拥有 苹果 产品 
店 的 地 区 ， 另 外 三 个 地 区 分 别 是 日 本 、 中 国 大 陆 和 中 国 香港 地 区 。 为 此 ， 苹 果 公 司 准备 投入 200 万 ~300 万 美元 在 印度 尼 西 亚 筹备 新 店 。 不 难看 出 ， 
苹果 公司 非常 希望 在 亚洲 市 场 ， 特 别 是 在 东南 亚 地 区 拓展 业务 。 


苹果 公司 之 所 以 选择 印度 尼 西 亚 ， 是 因为 印度 尼 西 亚 是 全 球 人 口 第 四 大 国 。 随 着 印度 尼 西 亚 的 经 济 增长 和 国内 中 产 阶 级 的 快速 崛起 ， 苹 果 公司 
有 望 在 这 一 目标 市 场 取得 很 大 的 发 展 。 目 前 很 多 印度 尼 西 亚 消费 者 都 是 在 海外 购买 苹果 产品 ， 这 样 不 但 方便 快捷 而 且 价格 比较 便宜 。 显 然 ， 在 印度 
尼 西 亚 建立 苹果 产品 店 会 大 大 加 强 公司 在 东南 亚 地 区 和 竞争 对 手 的 产品 差异 化 ， 如 三 星 和 黑莓 手机 。 此 外 ， 苹 果 公司 高 质量 的 服务 也 会 很 好 地 提升 
用 户 对 产品 的 忠诚 度 。 








奇 华 顿 


独特 的 业务 拓展 方式 





自 1895 年 在 瑞士 苏黎世 成 立 以 来 ， 奇 华 顿 一 直 是 香水 和 香料 行业 的 国际 领导 者 。 这 家 公司 不 但 有 与 众 不 同 的 销售 方式 ， 而 且 非 常 注重 业务 的 可 
持续 发 展 。 截 至 目前 ， 奇 华 顿 公司 的 市 值 高 达 43 亿 瑞士 法 郎 ， 在 全 球 40 多 个 国家 拥有 办 事 处 ， 旗 下 员工 人 数 接近 9200 人 。1992 年 ， 公 司 进入 新 加 坡 
市 场 ， 此 后 取得 了 显著 的 业务 增长 。 新 加 坡 办 事 处 刚 成 立时 只 有 15 名 员工 ， 业 务 的 快速 发 展 很 快 让 公司 声望 变 得 如 日 中 天 。 如 今 ， 奇 华 顿 在 新 加 坡 
拥有 500 多 名 员工 ， 公 司 的 发 展 步伐 仍 在 继续 加 速 。 








感官 ”是 奇 华 顿 的 营销 口号 。 公 司 的 业务 包括 香水 和 香料 两 个 方面 。 在 香水 业务 方面 ， 奇 华 顿 主要 经 营 消费 者 产品 、 高 级 香水 和 香水 配 
料 。 在 香料 业务 方面 ， 公 司 产品 包括 饮料 、 调 料 、 糖 果 和 奶 制品 。 其 中 ， 香 水 业务 的 业务 营 收 占 公 司 总 销售 收入 的 47%。 奇 华 顿 的 目标 市 场 是 奢侈 
品行 业 的 消费 者 ， 公 司 非 常 注 重 利用 领先 科技 为 顾客 开发 高 质量 的 产品 。 





新 加 坡 不 但 是 奇 华 顿 的 地 区 研发 中 心 ， 也 是 公司 的 香水 生产 基地 。 公 司 致力 于 为 地 区 市 场 提供 “独一无二 的 新 式 香水 ”。 前 不 久 ， 奇 华 顿 在 新 
加 坡 投资 1 亿 新 元 建立 新 的 香水 研发 中 心 和 配方 工矿， 预计 于 2014 年 年 底 投入 使 用 。 配 方 工厂 汇集 了 各 种 先进 技术 和 分 析 设 备 ， 可 进行 全 面 感官 测 





试 以 开发 高 质量 的 香水 产品 。 此 外 ， 该 中 心 将 成 为 奇 华 顿 香水 学 院 的 亚太 分 校 所 在 地 ， 为 本 地 区 下 一 代 香 水 行业 工作 者 提供 培训 。 预 计 未 来 会 有 近 
100 名 员工 在 该 中 心 工作 。 





“回忆 的 味道 ”是 奇 华 顿 在 新 加 坡 推出 的 一 款 新 产品 ， 这 套 香水 能 唤起 阿尔 茨 海 默 症 和 痴呆 患者 的 情感 回忆 。 该 产品 是 和 新 加 坡 营销 传播 机 构 
JWT 公 司 联合 推出 的 ， 它 能 通过 个 性 化 和 定制 化 ， 以 患者 的 家 庭 历史 、 个 人 特征 和 过 往 经 历 为 基础 生产 出 可 满足 每 个 患者 不 同 需求 的 产品 。 例 如 ， 
其 定制 化 香水 中 包括 “妈妈 的 晚餐 ”和 “校园 时 光 ” 等 产品 ， 顾 名 思 义 可 唤起 患者 对 特定 生活 场景 的 回忆 。 此 外 ， 这 款 香水 中 还 添加 了 当地 日 常 饮 
食 的 味道 ， 如 海南 咖啡 和 新 加 坡 特色 菜肴 ， 以 便 更 好 地 赢得 患者 对 产品 的 接受 和 认同 。 产 品 推出 后 在 新 加 坡 的 两 家 养老 院 进行 了 疗效 测试 ， 结 果 证 
明 对 诱发 患者 情感 回忆 确实 有 效 。 这 种 疗法 的 意义 在 于 ， 它 能 帮助 痴呆 患者 产生 回忆 ， 进 而 认 清 现实 世界 和 身边 的 亲人 ， 从 而 消除 孤独 感 。 据 说 
该 产品 的 疗效 非常 令 人 振奋 。 





奇 华 顿 的 主要 优势 在 于 ， 它 非常 乐意 坚持 创新 ， 善 于 用 具体 的 产品 体现 抽象 的 感受 。 在 新 加 坡 成 立 办 事 处 无 疑 是 一 个 正确 决定 ， 它 能 帮助 公司 
更 好 地 了 解 当 地 的 市 场 环境 以 及 东南 亚 地 区 其 他 国家 的 情况 。 香 水 是 一 种 非常 注重 消费 者 个 人 品位 和 喜好 的 产品 ， 不 同 地 区 的 消费 者 对 香水 的 需求 
存在 着 巨大 的 差异 。 奇 华 顿 计划 在 新 加 坡 成 立新 的 研发 中 心 ， 反 映 出 公司 希望 加 强 在 这 一 领域 的 投资 ， 以 便 更 好 地 开发 人 力 资本 ， 为 用 户 生产 高 质 
量 的 产品 。 近 期 推出 的 新 产品 “回忆 的 味道 ”不 但 是 香水 设计 和 治疗 护理 方面 的 突破 ， 而 且 凸 显 了 奇 华 顿 服务 社会 的 承诺 。 随 着 公司 在 全 球 的 业务 
扩展 和 更 多 办 事 处 的 建立 ， 新 加 坡 基地 无 疑 会 在 产品 研发 和 生产 方面 发 挥 更 为 重要 的 作用 ， 更 好 地 满足 东南 亚 市 场 的 顾客 需求 。 











除了 关注 创新 ， 公 司 还 高 度 强调 可 持续 发 展 和 行业 内 的 公平 贸易 行为 。 作 为 一 家 善于 通过 调整 产品 以 满足 目标 市 场 需求 的 企业 ， 奇 华 顿 在 东南 
亚 地 区 和 全 球 的 发 展 之 路 非常 值得 我 们 观察 。 


H&M 


H&M 是 一 家 来 自 瑞典 的 服装 零售 商 ， 公 司 以 善于 为 青少年 推出 快速 时 尚 服装 而 闻名 全 球 。 快 速 时 尚 是 时 尚 行业 的 一 个 术语 ， 指 的 是 T 台 时 装 向 
店面 产品 的 快速 转移 。 它 时 刻 引 领 着 市 场 上 最 新 的 时 尚 潮 流 。 正 是 在 这 一 理念 的 引领 下 ，H&M 迅 速 发 展 成 为 全 球 成 功 的 时 装 品牌 。 这 种 模式 之 所 以 
能 够 成 功 是 因为 ， 尽 管 大 多 数 消 费 者 对 T 台 时 装 趋势 的 细节 并 不 了 解 ， 但 不 可 否认 的 是 人 人 都 喜欢 购买 最 新 潮 的 时 装 。 


截至 2013 年 ，H&M 已 在 53 个 国家 开展 业务 ， 员 工人 数 达 到 116000 人 。1947 年 ， 公 司 的 第 一 家 时 装 店 在 瑞典 开门 迎 客 。 到 2011 年 年 底 ， 公 司 
在 全 球 范围 内 共 开 设 了 2325 家 店面 。2012 年 8 月 底 ， 这 一 数字 增长 至 2629 家 。 从 店面 数量 来 看 H&M 在 全 球 排名 第 二 ， 仅 次 于 西班牙 时 装 公司 
Inditex (ZARA 时 装 的 品牌 经 v 营 公司 ) 。 公 司 和 法 国 设计 师 伊 水 贝尔 : 玛 兰 的 合作 使 H&M 的 销售 在 2013 年 11 月 出 现 猛 增 。 当 年 公司 销售 收入 比 上 一 
年 增长 了 10%， 而 瑞典 中 小 企业 局 预测 的 增长 率 只 有 49。 


随后 ， 公 司 和 伊莎贝尔 : 玛 兰 的 合作 被 推广 到 250 个 实体 店 和 所 有 网 店 ，2013 年 11 月 14 日 之 后 H&M 的 销售 量 出 现 了 21% 的 增长 。 财 务 报告 显 
示 ， 从 2013 年 9 月 到 11 月 这 家 欧洲 第 二 大 时 装 零售 商 的 税 前 销售 额 达 到 3650 万 瑞典 克朗 ( 约 560 万 美元 ) ， 高 于 彭 博 社 预计 的 3610 万 瑞典 克朗 。 截 
至 2013 年 11 月 ，H&M 在 全 球 共有 3132 家 分 店 ， 而 2012 年 公司 的 分 店 数量 为 2776 家 。2014 年 ，H&M 的 股价 增长 了 24%。 





H&M 的 主要 目标 市 场 是 关注 个 人 服装 风格 的 年 轻 时 尚 女性 。 这 一 群体 的 年 龄 范围 在 17~26 岁 ， 她 们 购买 时 装 时 通常 会 逛 好 几 家 店 。 这 些 女 性 认 
为 自己 时 尚 新 潮 ， 喜 欢 紧 跟 潮流 更 新 衣柜 里 的 服装 。 她 们 想 要 既 自 我 又 时 尚 的 风格 ， 钟 情 于 高 质量 的 流行 时 装 。 这 个 消费 群体 从 不 忠诚 于 任何 品 
牌 ， 喜 欢 货 比 三 家 挑 出 最 好 的 选择 。 她 们 喜欢 四 处 逛 商场 ， 平 均 每 次 去 四 到 六 家 服装 店 ， 从 琳琅 满目 的 产品 中 选择 质量 最 好 的 服装 。 





东亚 市 场 方面 ， H&M 首先 进入 的 是 香港 市 场 ， 四 年 后 公司 开始 向 东南 亚 地 区 扩展 业务 ，2011 年 9 月 在 新 加 坡 推 出 第 一 家 服装 店 。 这 家 精品 服装 
店 位 于 新 加 坡 乌 节 路 ， 共 有 三 层 ， 总 面积 达 2787 平 方 米 。 亚 洲 是 H&M 的 重要 市 场 ， 公 司 把 新 加 坡 视 为 向 东南 亚 渗透 的 最 佳 门户 。 截 至 2013 
年 ，H&M 在 新 加 坡 、 泰 国 、 马 来 西亚 和 印度 尼 西 亚都 开办 了 分 店 ， 菲 律 宾 是 公司 计划 进入 的 下 一 个 市 场 ( 优 衣 库 、Forever 21、Mango 和 Zara 等 
国际 时 装 品 牌 已 经 在 菲律宾 推出 多 家 店面 ) 。 





快速 扩张 也 为 H&M 带 来 了 不 少 问题 。 除 了 亚洲 地 区 工资 水 平 的 不 断 上 涨 (H&M 的 大 部 分 工厂 都 在 亚洲 ) ，2013 年 棉花 的 价格 也 上 涨 了 
13% (2012 年 棉花 价格 下 降 18%) 。 作 为 服装 产品 的 原材料 ， 棉 花 价格 的 上 涨 严重 影响 了 H&M 的 全 球 销售 。 面 对 这 一 问题 ， 公 司 决定 扩大 棉花 种 
植 产量 。 但 是 要 做 到 这 一 点 很 难 ， 生 产 一 件 售 价 5 美 元 的 H&M 纯 棉 T 恤 衫 需要 为 棉花 树 浇灌 1200 升 的 水 。 考 虑 到 这 一 点 ， 公 司 决定 向 环保 的 棉花 生 
产 企业 购买 有 机 棉 和 回收 棉 。 据 统计 ，H&M 每 年 对 有 机 棉 的 采购 都 会 出 现 11.4% 的 增长 。 


出 于 棉花 价格 上 涨 的 担心 和 对 企业 社会 责任 的 关注 ，H&M 为 顾客 推出 了 捐 衣 打折 的 促销 活动 。 目 前 ， 这 项 活动 已 经 在 包括 瑞典 在 内 的 全 球 
2900 家 H&M 时 装 店 展开 ， 凡 捐赠 一 袋 衣物 的 顾客 都 可 以 享受 购物 优惠 。 这 一 做 法 可 谓 一 箭 双 有 雕 ， 既 有 利于 环境 保护 又 为 公司 带 来 了 商业 利润 。 活 


动 推出 后 ， 折 扣 商 品 的 销售 达到 了 H&M 毛 收入 的 60%。 公 司 回收 的 二 手 衣物 被 卖 给 一 家 瑞士 公司 制作 玩具 。 显 然 ， 关 爱 环 境 已 成 为 H&M 建立 产品 
异化 的 一 项 重要 举措 。 


三 星 

韩国 三 星 公司 于 1938 年 成 立 ， 公 司 专注 于 消费 者 市 场 的 产品 开发 和 品牌 形象 推广 。 三 星 对 东南 亚 市 场 的 业务 拓展 和 在 全 球 其 他 地 区 一 样 积极 。 
在 过 去 10 年 中 ， 三 星 一 直 致 力 于 成 为 东南 亚 市 场 的 上 流 品 牌 。 为 此 ， 公 司 在 2004 年 停止 了 东南 亚 地 区 的 非 平板 电视 的 销售 ， 向 市 场 主推 平板 电视 产 
品 。 如 今 三 星 已 推出 一 系列 知名 高 端 产品 ， 其 中 包括 智能 电视 和 Galaxy 手 机 ， 后 者 更 是 被 广大 消费 者 视 为 苹果 手机 的 强劲 对 手 。2012 年 ， 三 星 的 全 
球 销售 额 增长 约 20%， 其 中 东南 亚 市 场 销售 额 猛 增 了 63%， 使 三 星 牢 固 地 捍卫 了 智能 手机 市 场 的 冠军 地 位 。 


在 向 东南 亚 市 场 快速 扩展 业务 的 过 程 中 ， 三 星 意识 到 公司 必须 不 断 开发 最 新 产品 并 实现 市 场 首 发 。 例 如 ，2013 年 5 月 面向 亚洲 推出 的 超 高 清 电 
视 85S9 就 是 很 好 的 例子 。 作 为 首 家 发 布 此 类 产品 的 企业 ， 公 司 不 但 获得 了 先发制人 的 优势 ， 而 且 有 利于 品牌 建立 知名 度 ， 进 而 推出 新 的 高 端 产品 。 
三 星 公司 的 另 一 项 重要 策略 是 针对 目标 市 场 实现 产品 和 服务 的 本 地 化 ， 为 此 公司 在 亚洲 各 国都 建立 了 本 地 业务 中 心 。 公 司 提出 的 口号 是 生产 “面向 
亚洲 ”的 产品 ， 关 注 亚 洲 消费 者 的 具体 需求 。 例 如 ， 三 星 推出 的 RT38 是 一 款 专 门 为 亚洲 市 场 设计 的 带 有 冷 热 水 机 和 药品 、 化 妆 品 储 物 篮 的 冰箱 。 时 
刻 关 注 亚 洲 消费 者 的 需求 ， 这 些 产 品 在 设计 时 充分 考虑 了 本 地 区 用 户 不 同 的 使 用 习惯 。 





三 星 在 东南 亚 市 场 深化 品牌 营销 的 另 一 个 做 法 是 建立 全 球 战略 伙伴 关系 。 例 如 ， 公 司 和 越南 政府 建立 战略 伙伴 关系 ， 计 划 投 资 58 亿 美元 在 越南 
扩大 生产 设施 ， 以 合作 的 方式 帮助 越南 开发 社会 基础 设施 ， 培 育 石油 化 工行 业 的 发 展 。 作 为 东盟 地 区 经 济 快速 增长 的 国家 之 一 ， 越 南 可 为 三 星 产 品 
提供 巨大 的 消费 市 场 ， 建 立 伙伴 关系 可 为 公司 未 来 的 销售 提供 显著 的 竞争 优势 。 





创造 利润 是 三 星 向 东南 亚 市 场 拓 展业 务 的 目标 ， 为 保持 利润 增长 ， 公 司 通过 向 越南 转移 和 扩建 生产 线 的 方式 形成 产品 的 价格 优势 。 随 着 中 国 劳 
动力 成 本 的 上 升 ， 三 星 目前 有 40% 的 手机 是 在 越南 的 工厂 生产 的 。2015 年 ， 公 司 第 二 座 智能 手机 制造 三 在 越南 投产 后 ， 三 星 手 机 的 产量 预计 可 达到 
1.2 亿 部 。 为 树立 品牌 形象 ， 三 星 公司 注重 通过 各 种 企业 社会 责任 活动 推广 共享 价值 ， 以 此 方式 帮助 品牌 更 好 地 融入 全 球 市 场 。 在 东南 亚 地 区 ， 公 司 
也 实施 了 一 系列 这 样 的 活动 。 

三 星 公司 非常 清楚 ， 现 在 正 是 向 东南 亚 地 区 大 规模 拓展 业务 的 最 好 时 机 。 针 对 东南 亚 消费 者 定制 功能 齐全 的 中 高 端 电子 产品 一 直 都 是 三 星 致力 
于 实现 的 目标 ， 截 至 目前 公司 产品 在 消费 者 心目 中 的 形象 还 不 错 。 随 着 三 星 东 南亚 总 部 新 首席 执行 官 的 走马 上 任 ， 无 论 消 费 者 还 是 竞争 对 手 都 会 密 
切 关 注 公司 品牌 在 该 地 区 的 未 来 发 展 。 





华为 


1987 年 ， 从 部 队 转 业 回来 的 任正非 成 立 了 华为 技术 有 限 公 司 。 如 今 ， 华 为 已 发 展 成 为 全 球 最 大 的 信息 通信 技术 解决 方案 提供 商 之 一 。 





华为 刚 成 立时 主要 为 电信 公司 生产 天 线 杆 、 信 号 塔 和 发 射 器 。 现 在 这 家 公司 的 主 营业 务 是 提供 信息 通信 技术 端 对 端 解决 方案 ， 包 括 运营 咨询 服 
务 以 及 为 全 球 智能 手机 等 通信 产品 制造 商 提供 硬件 设备 。 通 过 公司 的 运营 商 网 络 ， 华 为 可 为 全 球 140 多 个 国家 提供 产品 和 解决 方案 ， 为 世界 1/3 以 上 
的 人 口 以 及 全 球 50 强 电信 企业 中 的 45 家 公司 提供 服务 。 


近年 来 华为 取得 了 稳步 的 发 展 ， 公 司 从 2008~2012 年 的 销售 收入 先后 达到 197 亿 、235 亿 、293 亿 、324 亿 和 354 亿 美元 。 








除了 强大 的 技术 力量 ， 华 为 互惠 互利 的 经 营 理念 、 顽 强 不 届 的 精神 和 强调 本 地 化 的 发 展 战略 也 是 推动 公司 取得 国际 成 功 的 重要 因素 。 公 司 董事 
长 孙 亚 芳 在 接受 媒体 采访 时 称 : “无 论 在 哪 一 个 东盟 国家 我 们 都 努力 成 为 本 地 企业 ， 根 据 当地 需求 对 自身 进行 调整 ， 为 业务 所 在 国 做 出 贡献 。 








1999 年 ， 华 为 公司 正式 进军 东盟 市 场 。 经 过 近 15 年 的 拼搏 ， 这 家 总 部 位 于 深圳 的 公司 已 经 把 业务 拓展 到 了 东盟 十 国 ， 成 为 该 地 区 通信 设备 和 网 
络 解决 方案 的 最 大 供应 商 。 华 为 参加 的 东盟 大 型 项 目 包括 : 

新加坡: 新 加 坡 M1L 网 络 公司 授 权 华 为 建设 东南 亚 首 个 商用 LTE 网 络 。 

:印度 尼 西 亚 ; 华为 负责 在 2013 年 之 前 在 爪哇 岛 、 巴 厘 岛 、 龙 目 岛 和 加 里 曼 丹 为 AXIS 电 信 公 司 部 署 2G 和 3G 网 络 。 

:印度 尼 西 亚 和 马来西亚 ; 华为 海洋 网 络 有 限 公司 负责 建设 连接 两 国 的 巴 淡 岛 、 杜 买 港 和 马六甲 的 海底 光缆 工程 。 


-菲律宾 : 华为 负责 为 菲律宾 Smart 电 信 公 司 开 发 WAC 应 用 产品 商店 。 
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新 加 坡 拥有 全 球 最 先进 的 宽带 基础 设施 ， 这 个 国家 的 智能 手机 普及 率 在 全 世界 也 名 列 前 茅 。Flurry Analytics 公 司 2013 年 的 调查 显示 ， 在 新 加 坡 
92% 的 人 口 拥有 智能 手机 。 为 满足 用 户 对 网 络 的 需求 ， 新 加 坡 M1 网 络 公司 邀请 华为 对 其 3G 和 HSPA 网 络 进行 容量 扩展 和 系统 升级 。2011 年 6 
月 ，M1 公 司 委托 华为 进行 点 对 点 全 IP 网 络 升级 以 满足 其 未 来 发 展 需要 。 这 项 为 期 5 年 的 项 目 预计 耗资 2.25 亿 美元 。 在 联合 帮 布 会 上 ，M1 公 司 首席 执 
行 官 尼 尔 :蒙特 菲 尔 (Neil Montefiore) IR: “华为 公司 具有 业界 领先 的 技术 能 力 和 研发 能 力 ， 它 能 帮助 我 们 更 好 地 迎接 挑战 ， 为 我 们 的 顾客 提供 
可 满足 未 来 需求 的 移动 网 络 和 其 他 服务 。” 


2000 年 ， 华 为 通过 和 本 地 企业 合作 的 方式 进入 印度 尼 西 亚 市 场 。 当 时 对 方 是 一 家 年 营业 额 不 到 1000 万 美元 的 小 公司 ， 和 凭借 不 屈 不 挠 的 毅力 ， 华 
为 在 12 年 的 时 间 里 使 这 家 公司 逐步 发 展 成 为 年 销售 额 超 过 10 人 2 美元 的 大 型 企业 。 目 前 在 印度 尼 西 亚 排名 前 10 位 的 电信 运营 商 中 ， 华 为 提供 服务 的 就 
有 9 家 ， 已 成 为 当地 电信 行业 的 重要 参与 者 。 华 为 之 所 以 如 此 重视 印度 尼 西 亚 市 场 ， 是 因为 这 个 东南 亚 面积 最 大 的 国家 拥有 大 量 青年 人 口 ， 这 是 一 个 
巨大 的 潜在 消费 市 场 。 作 为 回报 ， 华 为 为 当地 创造 了 大 量 就 业 机 会 。 华 为 印度 尼 西 亚 公司 约 有 4000 名 员工 ， 其 中 80% 以 上 都 是 本 地 员工 。 此 外 ， 公 
司 还 为 表现 优异 的 印度 尼 西 亚 学 生 提供 奖学金 和 进入 华为 工作 的 机 会 。 

在 马来西亚 ， 华 为 马来西亚 公司 和 多 媒体 发 展 机 构 (MDeC) 签订 协议 ， 共 同 推动 该 国 的 数字 化 教育 。 多 媒体 发 展 机 构 是 马来西亚 的 一 家 政府 
组 织 ， 负 责 为 马来西亚 政府 提供 立法 和 政策 方面 的 建议 ， 协 助 开发 与 马来西亚 相关 的 项 目 ， 以 及 为 多 媒体 行业 发 展 设 定 标准 。 华 为 和 该 机 构 签署 的 
备忘录 主要 关注 的 是 现代 化 数字 教学 和 学 习 环 境 的 开发 。 

此 外 ， 华 为 还 和 10 所 马来西亚 大 学 签订 协议 ， 为 当地 学 生 修 建 信息 通信 技术 实验 室 。 公 司 还 和 马来西亚 政府 签订 协议 ， 成 立 一 座 全 球 培 训 中 心 
并 在 未 来 5 年 内 培养 1 万 名 信息 通信 技术 人 才 。 





尽管 华为 在 争取 西方 国家 ， 特 别 是 澳大利亚 和 美国 市 场 的 商业 订单 时 ， 每 次 都 因为 所 谓 的 安全 问题 受到 阻挠 ， 但 公司 在 全 球 电 信 设 备 的 市 场 份 
额 仍 在 不 断 扩 大 。 有 时 候 华为 的 产品 价格 甚至 只 有 竞争 对 手 的 一 半 。 


对 此 有 分 析 人 士 认 为 ， 旗 毁 华 为 的 做 法 反映 出 某 些 西方 企业 面 对 这 种 竞争 时 深刻 的 戒备 心理 。 实 际 上 ， 华 为 多 年 的 稳步 发 展 早已 打造 出 一 个 自 
信 的 商业 帝国 ， 即 使 跟 思 科 、 瞻 博 和 惠普 这 些 国际 大 牌 正面 竞争 也 毫 不 畏惧 。 


纪 伊 国 屋 书店 


对 于 一 家 拥有 86 年 悠久 历史 的 老牌 书店 来 说 ， 要 想 取 得 生存 肯定 不 能 光 靠 卖 书 。 为 此 ， 纪 伊 国 屋 书店 必须 把 目光 放 得 更 为 长 远 ， 不 能 只 采 着 出 
版 行业 的 变化 ， 而 是 要 努力 创造 跨 文化 交流 机 会 ， 为 本 地 读者 更 好 地 了 解 其 他 文化 提供 机 会 。 





没 错 ， 纪 伊 国 屋 书 店 就 是 这 样 一 个 显得 有 些 守旧 的 国际 品牌 。 一 方面 ， 它 的 书店 里 摆 放 着 各 种 各 样 的 图 书 ， 另 一 方面 公司 又 不 辞 六 劳 地 把 店面 
装修 成 理想 的 模样 。 当 竞争 对 手 纷纷 放弃 实体 书店 转 而 去 搞 网 商 时 ， 纪 伊 国 屋 书 店 却 一 直 维 持 着 日 本 国内 64 家 店面 和 在 海外 8 个 国家 的 26 家 店面 。 
实际 上 ， 公 司 在 东京 的 旗舰 店 甚至 还 扩大 了 外 文 图 书 区 的 规模 ， 以 便 满足 这 个 繁华 都 市 为 迎接 2020 年 奥运 会 而 产生 的 需求 。 


面 对 出 版 行业 实体 书店 和 网 络 书店 冰火 两 重 天 的 局 面 ， 纪 伊 国 屋 书店 的 做 法 是 利用 各 种 手段 提升 读者 体验 ， 以 此 方式 维持 零售 书店 的 继续 生 
存 。 公 司 的 标识 体现 的 是 以 纪 伊 国 屋 方式 介绍 日 本 人 文风 俗 的 形象 ， 以 此 彰显 个 人 和 不 同文 化 之 间 的 和 谐 互 动 。 尽 管 公司 业务 已 拓展 到 美国 、 阿 联 
英和 亚太 地 区 的 多 个 国家 ， 但 纪 伊 国 屋 始终 强调 对 日 本 和 亚洲 传统 文化 的 不 懈 宣 传 。 


纪 伊 国 屋 书店 成 立 于 1927 年 ， 这 家 公司 见证 过 很 多 书店 的 兴衰 ， 以 为 图 书 爱 好 者 提供 全 新 的 生活 方式 为 己任 。 这 里 的 图 书 类 型 有 很 多 种 ， 包 括 
杂志 、 报 纸 、 图 书 和 信息 类 产品 ， 语 言 也 分 很 多 种 ， 有 有 日语、 英语、 汉语、 法语、 德语， 等 等 ， 可 供 图 书 爱 好 者 随意 选择 。 此 外 ， 书 店内 还 有 各 种 
石头 、 化 石 、 收 藏品 和 进口 文具 ， 用 以 吸引 消费 者 光顾 。 另 外 ， 纪 伊 国 屋 书店 还 致力 于 为 读者 提供 安静 的 阅览 环境 和 舒适 和 购书 体验 。 高 档 消费 者 
喜欢 光临 装饰 精美 、 灯 光明 亮 的 书店 ， 这 些 书店 里 有 身 穿 制 服 的 工作 人 员 和 琳琅 满目 的 图 书 品 种 。 纪 伊 国 屋 的 大 多 数 国际 书店 都 位 于 城市 中 心 的 商 
业 区 ， 这 里 有 大 量 图 书 ， 可 为 读者 提供 一 站 式 知 识 供应 。 顾 客 可 在 公司 官网 轻松 查阅 图 书库 存 情 况 ， 如 果 想 买 的 书 没有 了 ， 还 可 以 在 网 上 下 单 预 
订 。 总 而 言 之 ， 所 有 这 些 努 力 都 是 为 了 提供 愉悦 的 阅读 和 购书 体验 ， 进 而 吸引 更 多 的 新 顾客 尝试 纪 伊 国 屋 的 服务 。 


为 提升 文化 凝聚 力 和 品牌 定位 ， 书 店 每 月 都 会 推出 各 种 相关 活动 ， 吸 引 志趣 相投 的 人 在 纪 伊 国 屋 的 跨 文化 俱乐部 相互 交流 。 这 里 的 活动 有 很 
多 ， 如 播 花 、 漫 画 、 语 言 学 习 小 组 、 日 本 茶艺 和 新 书 推荐 等 ， 其 中 有 些 活动 是 完全 免费 的 。 此 外 ， 书 店 还 能 为 顾客 提供 独特 的 购书 体验 。 在 公司 管 
理 层 看 来 ， 纪 伊 国 屋 不 只 是 一 个 大 型 书店 ， 更 是 一 个 提供 信息 的 场所 。 书 店 的 优势 在 于 其 专业 性 和 员工 对 顾客 需求 的 高 度 关注 ， 这 些 员工 全 都 接受 
过 专门 培训 ， 可 向 顾客 娴熟 地 介绍 日 本 和 亚洲 文化 ， 解 决 购书 过 程 中 出 现 的 语言 和 文化 问题 。 


为 树立 专业 形象 和 吸引 目标 消费 者 ， 公 司 在 培训 中 专门 设计 了 戏剧 化 表达 ， 以 保证 员工 为 顾客 提供 满意 的 服务 。 书 店 把 自己 视 为 服务 提供 商 ， 


按照 客户 关系 管理 和 客户 维护 的 要 求 提 供 服 务 。 图 书 热卖 和 漂亮 的 销售 业绩 固然 是 公司 追求 的 目标 ， 但 顾客 对 服务 的 完全 满意 则 是 更 高 的 目标 。 因 
此 ， 纪 伊 国 屋 书 店 就 像 一 个 舞台 ， 书 架 上 整齐 排列 的 图 书 就 像 舞台 上 的 男女 演员 ， 书 店员 工 就 像 电影 导演 和 制 片 ， 而 顾客 则 是 具有 最 终 裁判 权 的 观 
众 。 顾 客 一 走 进 书店 时 产生 的 体验 就 好 像 观看 电影 时 的 感受 。 一 摆 摆 书 整齐 地 摆 放 在 顾客 面前 ， 由 深 详 顾 客 需求 的 员工 有 顺序 地 排列 起 来 。 为 获得 

让 
置 指引 ,确保 所 有 的 工具 道具 随时 可 用 。 在 员工 无 微 不 至 的 照顾 下 ,演员 们 (图书) 全 都 状态 良好 ， 随 时 准备 在 观众 面前 展示 自己 的 最 佳 形象 ， 为 
纪 伊 国 屋 书 店 的 顾客 带 来 愉悦 体验 。 


纪 伊 国 屋 书 店 非常 重视 自身 的 不 断 调整 ， 以 便 更 好 地 为 本 地 读者 提供 服务 。 久 而 久之 ， 这 种 强化 激励 使 公司 超越 了 普通 意义 上 的 书店 ， 发 展 成 
一 家 国际 知名 书店 。 公 司 时 常会 对 店面 的 外 观 形象 进行 整修 ， 确 保 书店 吸引 年 轻 消费 者 的 关注 。 作 为 一 家 走向 国际 市 场 的 书店 ， 纪 伊 国 屋 非常 关注 
店面 装饰 中 的 本 地 化 元 素 。 定 期 的 翻修 为 书店 带 来 了 独特 的 文化 内 涵 ， 其 中 融 汇 的 各 种 设计 理念 会 在 消费 者 内 心 引 发 别 样 的 怀旧 之 情 。 例 如 ， 在 美 
国 加 州 橘 郡 的 纪 伊 国 屋 书店 ， 无 论 是 地 板 上 的 栅 枫 米 ， 还 是 挂 在 墙 上 的 精 选 浮世 绘 ， 无 不 透露 出 淡淡 的 亚洲 风格 。 一 些 书 店内 建 有 巨大 的 石 墙 ， 上 
面 展示 有 各 种 日 本 文物 。 精 美的 瓷器 和 地 道 的 木刻 版 画 摆 放 在 一 起 形成 鲜明 的 力 与 柔 的 对 比 ， 彰 显 出 独特 的 亚洲 艺术 之 美 





当然 ， 这 并 不 表示 纪 伊 国 屋 书店 只 能 在 实体 店 满足 顾客 的 需求 ， 跟 不 上 网 络 购物 的 新 形势 。 恰 恰 相 反 ， 纪 伊 国 屋 书店 开发 了 全 面 的 网 上 服务 平 
台 ， 可 为 全 球 不 同市 场 提供 高 度 定制 化 的 服务 ， 支 持 用 户 在 网 上 浏览 和 购买 图 书 。 此 外 ， 公 司 的 网 上 书店 还 提供 其 他 网 上 书店 没有 的 各 种 精 选 图 
书 。 之 所 以 能 做 到 这 一 点 ， 是 因为 纪 伊 国 屋 有 自己 的 图 书 仓库 ， 可 为 图 书 的 零售 和 网 络 销售 提供 巨大 便利 。 公 司 还 推出 了 名 为 Kinoppy 的 手机 应 用 
程序 ， 以 便 消费 者 通过 移动 设备 选 购 图 书 。 


在 快速 发 展 的 出 版 行业 ， 持 续 创新 可 以 帮助 纪 伊 国 屋 书 店 不 断 取得 进步 并 成 功 预 测 未 来 需求 。 当 顾客 放弃 印刷 出 版 物 转 而 购买 电子 图 书 时 ， 书 
店 必须 考虑 增加 在 网 上 提供 的 图 书 品类 。 至 少 目前 看 来 ， 纪 伊 国 屋 书店 的 个 性 化 服务 、 丰 富 的 图 书 种 类 和 对 文化 交流 的 积极 推动 ， 都 是 不 同 于 竞争 
对 手 的 差异 点 。 对 于 这 家 希望 为 2020 年 东京 奥运 会 提供 服务 的 公司 来 说 ， 纪 伊 国 屋 书店 开发 文化 交流 平台 的 做 法 无 疑 很 有 远见 ， 它 不 但 能 为 来 访 的 
国际 游客 提供 服务 ， 而 且 能 为 公司 带 来 可 观 的 收入 。 


三 部 分 ”东盟 市 场 营销 实践 





























































































































































































































营销 简 而 言 之 即 发 现 市 场 ， 然 后 用 最 合适 的 方法 去 优化 市 场 。 营 销 活动 总 结 起 来 即 开发 、 推 广 和 保护 企业 最 重要 的 资产 一 品牌 的 行为 。 
eh ee 企业 的 品牌 也 是 一 种 无 形 资产 。 sa 基础 设施 如 果 被 毁 很 容易 重建 ， 但 无 形 资产 往往 需要 很 长 时 间 去 建立 ， 它 属于 企业 
KIE mo AE BEE" 无 形 资产 ， 它 能 反映 出 企业 的 特点 。 因 此 ， 企 业 的 经 营 表现 与 其 品牌 密切 相连 。 根 据 国 际 品 牌 咨询 机 构 Interbranq 的 说 明 ，" 品 
牌价 值 “可 m aTa URAA 创造 的 预计 收入 的 净 现 值 来 计算 。 
在 本 书 第 二 部 分 ， 我 们 展示 了 ` 定 位 -差异 化 -品牌 “三 角 模型 在 企业 战略 、 战 术 和 整体 作 De ye es 
步 扩展 来 说 明 这 三 个 自我 强化 的 组 成 部 分 是 如 何 为 战略 化 业务 三 角 葛 定 基 础 的 。 在 《营销 新 思考 ， 亚洲 持续 营销 企业 》 中 ， 我 们 为 这 个 三 角 模 型 定义 了 九 种 核心 元 
素 ， 分 别 是 市 场 细 分 、 寻 找 目标 、 建 立定 位 、 差 异化 、 营 销 组 合 、 销 售 、 品 牌 、 服 务 和 流程 〈 见 图 P3-1) 。 

的 是 为 了 赢得 市 场 份额 。 战 







































































市 场 细 分 、 寻 找 目 标 和 建立 定位 是 营销 战略 的 组 成 部 分 ， 目 的 是 为 了 赢得 顾客 关注 。 差 异化 、 营 销 组 合 和 销售 是 营销 战术 的 组 成 部 分 ， 
E N 是 


目 
术 通 常 都 是 本 地 化 的 ， 这 样 会 实现 更 高 的 行动 效率 。 而 战略 则 对 企业 制胜 具有 指导 作用 。 品 牌 、 服 务 和 流程 属 3 的 内 在 价值 ， 是 企业 为 顾客 提供 的 产品 以 及 顾客 


能 够 从 企业 得 到 的 产物 。 


这 九 种 核心 要 素 相互 结合 构成 了 企业 营销 的 整体 ， 其 中 任何 一 个 要 素 都 不 可 Ae > AN 任何 要 素 的 失败 或 受 损 都 会 大 
下 降 会 影响 品牌 ， 导 致 销 人 员 很 难 买 出 i 这 时 ， 无 i CAP 钱 打 广 告 ， 无 论 你 的 目标 市 场 定位 得 有 多 么 精确 ， 结 
都 必须 严格 审慎 地 对 待 战略 -战术 -价值 模型 









































告 成 负面 影响 。 例 如 ， 服 务 质量 
导致 失败 。 简 而 言 之 ， 任 何 企业 
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图 P3-1 营销 活动 的 九 个 核心 要 素 



























































在 接 下 来 的 章节 中 ， 我 们 将 介绍 采用 这 一 模型 取得 成 功 的 企业 ， 分 析 它 们 是 怎样 从 中 获 益 的 。 这 些 案例 包括 不 同 的 产品 ， 服 务 不 同 的 市 场 ， 拥 有 不 同 的 背景 。 在 它们 
当中 有 三 个 案例 是 跨国 企业 ， 分 别 是 美国 的 宝洁 、 欧 洲 的 Inditex 和 日 本 的 本 田 ， 其 他 案例 主要 介绍 的 是 东盟 企业 ， 如 印度 尼 西 亚 鹰 航 和 联 昌国 际 银行 。 

























































































第 8 章 ”东盟 视野 ， 本 地 行动 


印度 尼 西 亚麻 航 
简介 


航线 多 、 航 班 灵 活 和 起 飞 准时 是 顾客 选择 航空 公司 时 的 三 大 考虑 要 素 。 要 分 析 印 度 尼 西 亚 鹰 航 如 何 从 一 家 国内 航空 公司 发 展 成 为 东盟 地 区 的 知 
名 航空 公司 ， 我 们 也 要 从 这 三 个 角度 入 手 。 印 度 尼 西 亚 磨 航 是 一 家 兼 营 国 内 和 国际 航线 的 国营 航空 公司 ， 公 司 2011 年 2 月 在 印度 尼 西 亚 股票 交易 所 
上 市 。 印 度 尼 西 亚 鹰 航 经 营 33 条 国内 航线 ， 以 及 覆盖 东南 亚 和 前 往 中 东 、 韩 国 、 澳 大 利 亚 和 荷兰 的 18 条 国际 航线 。2010 年 7 月 6 日 ， 欧 盟 解 除 禁 飞 令 
为 印度 尼 西 亚 鹰 航 带 来 了 成 功 转折 ， 公 司 抢先 推出 了 飞 往 阿姆斯特丹 史 基 浦 机 场 的 直 飞 航线 。 


2013 年 ， 印 度 尼 西亚 座 航 的 国内 外 航线 共 完 成 2500 万 人 次 的 运输 ， 比 上 一 年 增长 了 22.3%。 公 司 在 国内 航线 的 市 场 份额 达到 28%。 国 际 航线 方 
面 ， 公 司 在 所 有 同 航线 市 场 中 所 占 的 份额 为 23.5%。 


在 2013 年 的 巴黎 航 展 上 ， 印 度 尼 西亚 座 航 被 航空 服务 质量 调查 机 构 SKYTRAX 评 选 为 “全 球 最 佳 经 济 航 班 。。 公 司 赢得 的 男 一 项 重要 荣誉 是 


2013 年 乘客 评选 奖 亚 洲 和 澳大利亚 地 区 最 佳 表现 奖 。 这 些 荣 誉 表明 印度 尼 西 亚 磨 航 的 服务 已 经 和 国际 航空 公司 不 分 伯仲 。 


除了 全 面 服务 航空 公司 之 外 ， 印 度 尼 西 亚 磨 航 旗下 还 有 一 些 子 公司 提供 其 他 类 型 的 航空 服务 。 在 低 成 本 航空 服务 方面 ， 公 司 通过 连城 航空 
(Citilink Airlines) 满足 简单 服务 市 场 的 需求 。 在 飞机 维护 方面 ， 印 度 尼 西 亚麻 航 建 有 自己 的 维护 设施 。 公 司 还 推出 了 名 为 磨 航 假 日 的 旅游 航空 一 
体 化 平台 ， 为 顾客 提供 出 行 和 旅游 合 二 为 一 的 服务 ， 这 是 很 多 航空 公司 都 无 法 做 到 的 。 


此 外 ， 公 司 还 为 一 些 高 级 航班 推出 了 网 络 连通 服务 ， 支 持 乘客 在 飞行 过 程 中 连接 互联 网 。 公 司 的 网 上 订 票 和 网 上 值 机 服务 也 颇 受 消费 者 欢迎 ， 
变 了 他 们 的 在 旅行 社 购 票 的 传统 做 法 ， 转 而 使 用 手机 在 线 订 票 。 随 着 传统 售票 方式 逐渐 退出 市 场 ， 这 种 新 的 变化 正在 促使 印度 尼 西 亚 座 航 重新 审 
视 当前 的 业务 模式 。 


东盟 推出 的 开放 天 空 政策 也 会 对 公司 的 竞争 形势 造成 影响 。 这 项 政策 允许 外 国航 空 公司 在 本 地 区 拓展 国内 航线 ， 此 前 这 些 航 线 都 是 预 留 给 国内 
航空 公司 的 。 简 而 言 之 ， 这 一 政策 为 东盟 地 区 的 航空 业 带 来 了 自由 化 。 这 是 东盟 各 国 总 统 和 首相 在 2003 年 东盟 峰会 《巴厘 第 二 协约 宣言 》 中 批准 通 
过 的 。 推 出 这 一 政策 的 目的 是 为 了 推动 2015 年 东盟 经 济 共同 体 的 顺利 实现 。 显 然 ， 这 种 新 形势 对 印度 尼 西 亚麻 航 来 说 既是 机 遇 也 是 挑战 。 


顾客 和 营销 战略 


印度 尼 西 亚 座 航 的 质变 源 自 公司 的 五 年 发 展 规划 ， 规 划 为 公司 的 商业 发 展 做 出 了 明确 指导 ， 其 中 包括 营销 和 顾客 管理 等 方面 的 具体 战略 。 例 
如 ，2014 年 实现 SKYTRAX 五 星 认证 就 是 公司 要 实现 的 主要 目标 之 一 。 这 个 目标 积极 影响 了 公司 的 战略 方向 ， 使 磨 航 决 定 把 强化 服务 质量 作为 自己 的 
竞争 差异 点 。 


印度 尼 西 亚 座 航 目 前 主要 服务 休闲 和 商务 旅行 市 场 ， 公 司 的 产品 根据 机 票 类 别 可 以 分 为 商务 舱 、 经 济 舱 和 促销 舱 三 种 。 

鹰 航 旅游 节 是 公司 针对 休闲 旅行 者 推出 的 重要 推广 手段 。 在 旅游 节 期 间 ， 印 度 尼 西 亚 鹰 航 和 信用 卡 公 司 合作 推出 独特 的 营销 传播 活动 。 旅 游 节 
的 主题 根据 举办 地 当地 市 场 的 特色 而 定 。 由 于 休闲 旅行 者 可 以 提前 计划 安排 行程 ， 这 项 活动 有 效 地 推动 了 公司 的 业务 增长 。 

在 开发 商务 旅行 者 市 场 方面 ， 推 出 企业 账户 是 印度 尼 西 亚 磨 航 的 一 项 重要 举措 。 通 过 这 种 方式 ， 跨 国 公司 和 本 地 企业 都 可 以 直接 从 印度 尼 西 亚 
座 航 购买 机 票 ， 同 时 获得 其 他 途径 购 票 享 受 不 到 的 特别 福利 。 推 出 企业 账户 之 后 ， 座 航 的 合作 伙伴 既 可 以 享受 低 成 本 机 票 又 能 得 到 额外 的 好 处 。 


为 提升 顾客 的 消费 忠诚 度 ， 公 司 推出 了 磨 航 常 飞 旅 客 计划 ， 根 据 飞 行 里 程 对 顾客 进行 细 分 。 目 前 该 计划 包括 四 种 会 员 ， 分 别 是 宝蓝 、 白 银 、 黄 
金 和 白金 会 员 。 印 度 尼 西亚 谭 航 正在 计划 推出 新 的 钻石 会 员 和 在 线 奖品 兑换 的 新 服务 ， 这 是 公司 加 入 天 合 联盟 (Sky Team Alliance) 之 后 推出 的 一 
项 服务 。 


竞争 和 差异 化 


印度 尼 西 亚 磨 航 的 竞争 对 手 可 以 按 航线 进行 分 析 。 国 内 航线 方面 ， 公 司 近期 遭遇 了 来 自 狮 航 旗下 全 服务 子 公司 Batik Air 的 竞争 。 截 至 2013 年 年 
底 ，Batik Air 共 执行 5344 次 航班 (2013 年 5 月 首 飞 ) 。2013 年 ， 全 年 认 航 共 执 行 了 168374 次 航班 。 对 印度 尼 西 亚麻 航 来 说 ， 要 在 高 度 繁忙 的 飞机 计 
划 中 始终 保持 准点 很 不 容易 。 公 司 要 想 继续 保持 最 佳 准点 航空 公司 的 地 位 必须 努力 从 自身 下 功夫 。 


地 区 航线 方面 公司 的 竞争 对 手 更 多 ， 其 中 有 些 已 经 形成 了 国际 品牌 。 在 全 服务 航空 公司 中 ， 公 司 的 对 手包 括 新 加 坡 航 空 、 国 泰 航空 各 泰国 航空 
等 一 流 商业 航空 公司 。 在 廉价 航空 公司 方面 ， 公 司 的 对 手 有 亚洲 航空 、 捷 星 航空 和 惠 旅 航空 。 这 些 航 空 公司 都 在 进行 长 期 或 短期 的 更 新 换代 活动 ， 
如 购置 新 飞机 或 改造 旧 飞 机 等 。 


在 廉价 航空 市 场 上 ， 称 霸 东 盟 地 区 的 是 亚洲 航空 ， 它 能 为 顾客 提供 各 种 价格 低廉 的 促销 机 票 。 廉 价 航空 市 场 无 疑 是 推动 大 量 消费 者 选择 飞行 的 
最 重要 的 市 场 。 这 个 市 场 虽然 非常 广阔 ， 但 市 场 新 秀和 老牌 企业 之 间 的 价格 战 势不可挡 。 


目前 ， 印 度 尼 西 亚 座 航 正在 通过 海外 推广 国家 形象 的 方式 扩展 国际 市 场 业务 。 公 司 希 望 利用 这 种 方式 吸引 更 多 国际 游客 到 印度 尼 西 亚 旅 行 ， 同 
时 扩大 企业 在 国际 上 的 品牌 知名 度 。 








公司 管理 层 意识 到 独特 的 服务 体验 是 座 航 和 其 他 全 服务 航空 公司 建立 产品 差异 的 核心 。 为 此 ， 印 度 尼 西亚 鹰 航 开发 了 一 整套 顾客 体验 规划 ， 涵 
盖 了 从 购 票 、 抵 达 机 场 、 候 机 、 登 机 、 飞 行 、 降 落 、 行 李 领 取 到 离开 机 场 的 全 部 细节 。 这 套 全 面 的 顾客 体验 理念 被 命名 为 “ 认 航 体验 ”。 


座 航 体验 强调 在 每 一 个 细节 都 贯彻 印度 尼 西 亚 式 友好 ， 为 顾客 提供 最 佳 的 服务 感受 。 这 种 尺度 的 服务 质量 涵盖 顾客 的 视 、 听 、 嗅 、 触 、 味 五 种 
感官 体验 ， 而 且 接 受 这 种 服务 体验 培训 的 不 只 是 机 舱 工 作 人 员 ， 航 空 公司 的 所 有 员工 都 必须 做 到 这 一 点 。 通 过 这 种 努力 ， 公 司 确保 了 顾客 每 一 次 乘 


坐 印 度 尼 西 亚麻 航 都 能 获得 品质 始终 如 一 的 美好 体验 。 显 然 ， 这 种 印度 尼 西 亚 式 的 服务 差异 化 是 其 他 地 区 或 国际 竞争 对 手 很 难 竞争 和 超越 的 。 


印度 尼 西 亚 座 航 的 另 一 项 差异 化 服务 是 提供 机 上 入 境 服务 ， 即 提供 落地 签 等 入 境 单 帮助 乘客 在 机 上 完成 填写 。 这 样 一 来 ， 顾 客 就 不 用 在 入 境 时 
排队 等 候 了 。 


此 外 ， 印 度 尼 西 亚 磨 航 还 是 利物浦 足球 俱乐部 的 官方 赞助 商 。 尽 管 有 人 质疑 这 样 做 对 公司 莒 销 有 没有 好 处 ， 毋 庸 置疑 的 是 支持 国际 知名 球 队 或 
球星 对 于 座 航 的 品牌 营销 是 一 种 很 有 创意 的 战略 行动 。 





印度 尼 西 亚 磨 航 在 海外 市 场 的 推广 活动 也 如 火 如 茶 。2014 年 2 月 ， 公 司 在 吉隆 坡 举行 了 以 “吉隆 坡 趣味 自行 车 ”为 主题 的 品牌 推广 活动 。 公 司 
的 高 明之 处 在 于 ， 应 航 在 活动 中 不 只 推广 自己 的 航空 公司 身份 ， 而 且 大 力 宣 传 印 度 尼 西 亚 的 旅游 景点 。 例 如 ， 公 司 在 欧洲 为 游客 提供 很 多 印度 尼 西 
亚 景点 的 免费 门票 ， 如 下 拉 布 安 (Labuan Bajo) 、 恩 德 (Ende) 和 坦 姆 波 拉 卡 (Tambolaka) 。 在 日 本 ,印度尼西亚 鹰 航 和 山梨 县 政府 签订 合作 
备忘录 ， 推 动 两 国之 间 的 旅游 交往 。 公 司 在 世界 各 地 的 办 事 处 也 积极 参与 印度 尼 西 亚 的 旅游 推广 活动 。 目 前 ， 印 度 尼 西 亚 座 航 已 在 澳大利亚 、 新 西 
兰 、 新 加 坡 、 泰 国 、 菲 律 宾 、 日 本 、 越 南 、 韩 国 、 中 国 台湾 地 区 、 沙 特 阿 拉 伯 、 和 荷兰 、 加 拿 大 、 英 国 和 美国 设立 办 事 处 。 








通过 “质变 ”计划 ， 印 度 尼 西亚 磨 航 努力 实现 “定位 一 差异 化 一 品牌 ”模型 的 三 大 要 素 之 间 的 整合 ， 巩 固 公司 作为 本 地 最 佳 航空 公司 的 定位 ， 
积极 参与 在 地 区 和 国际 市 场 上 的 竞争 和 发 展 。 


第 8 章 ”东盟 视野 ， 本 地 行动 


印度 尼 西 亚 磨 航 
简介 


航线 多 、 航 班 灵 活 和 起 飞 准时 是 顾客 选择 航空 公司 时 的 三 大 考虑 要 素 。 要 分 析 印 度 尼 西 亚 鹰 航 如 何 从 一 家 国内 航空 公司 发 展 成 为 东盟 地 区 的 知 
名 航空 公司 ， 我 们 也 要 从 这 三 个 角度 入 手 。 印 度 尼 西 亚 磨 航 是 一 家 兼 营 国 内 和 国际 航线 的 国营 航空 公司 ， 公 司 2011 年 2 月 在 印度 尼 西 亚 股票 交易 所 
上 市 。 印 度 尼 西 亚 座 航 经 营 33 条 国内 航线 ， 以 及 覆盖 东南 亚 和 前 往 中 东 、 韩 国 、 澳 大 利 亚 和 荷兰 的 18 条 国际 航线 。2010 年 7 月 6 日 ， 欧 盟 解 除 禁 飞 令 
为 印度 尼 西 亚 座 航 带 来 了 成 功 转折 ， 公 司 抢先 推出 了 飞 往 阿姆斯特丹 史 基 浦 机 场 的 直 飞 航线 。 


2013 年 ， 印 度 尼 西 亚麻 航 的 国内 外 航线 共 完 成 2500 万 人 次 的 运输 ， 比 上 一 年 增长 了 22.3%。 公 司 在 国内 航线 的 市 场 份 额 达到 28%。 国 际 航 线 方 
面 ， 公 司 在 所 有 同 航线 市 场 中 所 占 的 份额 为 23.5%。 








在 2013 年 的 巴黎 航 展 上 ， 印 度 尼 西亚 座 航 被 航空 服务 质量 调查 机 构 SKYTRAX 评 选 为 “全 球 最 佳 经 济 航 班 。。 公 司 赢得 的 男 一 项 重要 荣誉 是 
2013 年 乘客 评选 奖 亚 洲 和 澳大利亚 地 区 最 佳 表现 奖 。 这 些 荣 誉 表明 印度 尼 西 亚 磨 航 的 服务 已 经 和 国际 航空 公司 不 分 伯仲 。 





除了 全 面 服务 航空 公司 之 外 ， 印 度 尼 西 亚 磨 航 旗下 还 有 一 些 子 公司 提供 其 他 类 型 的 航空 服务 。 在 低 成 本 航空 服务 方面 ， 公 司 通过 连城 航空 
(Citilink Airlines) 满足 简单 服务 市 场 的 需求 。 在 飞机 维护 方面 ， 印 度 尼 西 亚麻 航 建 有 自己 的 维护 设施 。 公 司 还 推出 了 名 为 磨 航 假 日 的 旅游 航空 一 
体 化 平台 ， 为 顾客 提供 出 行 和 旅游 合 二 为 一 的 服务 ， 这 是 很 多 航空 公司 都 无 法 做 到 的 。 


此 外 ， 公 司 还 为 一 些 高 级 航班 推出 了 网 络 连通 服务 ， 支 持 乘客 在 飞行 过 程 中 连接 互联 网 。 公 司 的 网 上 订 票 和 网 上 值 机 服务 也 颇 受 消费 者 欢迎 ， 
变 了 他 们 的 在 旅行 社 购 票 的 传统 做 法 ， 转 而 使 用 手机 在 线 订 票 。 随 着 传统 售票 方式 逐渐 退出 市 场 ， 这 种 新 的 变化 正在 促使 印度 尼 西 亚 座 航 重新 审 
视 当前 的 业务 模式 。 


东盟 推出 的 开放 天 空 政策 也 会 对 公司 的 竞争 形势 造成 影响 。 这 项 政策 允许 外 国航 空 公司 在 本 地 区 折 展 国内 航线 ， 此 前 这 些 航线 都 是 预 留 给 国内 
航空 公司 的 。 简 而 言 之 ， 这 一 政策 为 东盟 地 区 的 航空 业 带 来 了 自由 化 。 这 是 东盟 各 国 总 统 和 首相 在 2003 年 东盟 峰会 《巴厘 第 二 协约 宣言 》 中 批准 通 
过 的 。 推 出 这 一 政策 的 目的 是 为 了 推动 2015 年 东盟 经 济 共同 体 的 顺利 实现 。 显 然 ， 这 种 新 形势 对 印度 尼 西 亚 磨 航 来 说 既是 机 遇 也 是 挑战 。 





顾客 和 营销 战略 


印度 尼 西 亚 磨 航 的 质变 源 自 公司 的 五 年 发 展 规划 ， 规 划 为 公司 的 商业 发 展 做 出 了 明确 指导 ， 其 中 包括 营销 和 顾客 管理 等 方面 的 具体 战略 。 例 
如 ，2014 年 实现 SKYTRAX 五 星 认证 就 是 公司 要 实现 的 主要 目标 之 一 。 这 个 目标 积极 影响 了 公司 的 战略 方向 ， 使 磨 航 决 定 把 强化 服务 质量 作为 自己 的 


竞争 差异 点 。 
印度 尼 西 亚 座 航 目前 主要 服务 休闲 和 商务 旅行 市 场 ， 公 司 的 产品 根据 机 票 类 别 可 以 分 为 商务 舱 、 经 济 舱 和 促销 舱 三 种 。 


鹰 航 旅游 节 是 公司 针对 休闲 旅行 者 推出 的 重要 推广 手段 。 在 旅游 节 期 间 ， 印 度 尼 西 亚 鹰 航 和 信用 卡 公 司 合作 推出 独特 的 营销 传播 活动 。 旅 游 节 
的 主题 根据 举办 地 当地 市 场 的 特色 而 定 。 由 于 休闲 旅行 者 可 以 提前 计划 安排 行程 ， 这 项 活动 有 效 地 推动 了 公司 的 业务 增长 。 


在 开发 商务 旅行 者 市 场 方面 ， 推 出 企业 账户 是 印度 尼 西 亚 鹰 航 的 一 项 重要 举措 。 通 过 这 种 方式 ， 跨 国 公司 和 本 地 企业 都 可 以 直接 从 印度 尼 西 亚 
鹰 航 购 买 机 票 ， 同 时 获得 其 他 途径 购 票 享受 不 到 的 特别 福利 。 推 出 企业 账户 之 后 ， 应 航 的 合作 伙伴 既 可 以 享受 低 成 本 机 票 又 能 得 到 额外 的 好 处 。 


为 提升 顾客 的 消费 忠诚 度 ， 公 司 推出 了 磨 航 常 飞 旅客 计划 ， 根 据 飞 行 里 程 对 顾客 进行 细 分 。 目 前 该 计划 包括 四 种 会 员 ， 分 别 是 宝蓝 、 白 银 、 黄 
金 和 白金 会 员 。 印 度 尼 西亚 谭 航 正在 计划 推出 新 的 钻石 会 员 和 在 线 奖品 兑换 的 新 服务 ， 这 是 公司 加 入 天 合 联盟 (Sky Team Alliance) 之 后 推出 的 一 
项 服务 。 


竞争 和 差异 化 


印度 尼 西 亚 磨 航 的 竞争 对 手 可 以 按 航线 进行 分 析 。 国 内 航线 方面 ， 公 司 近期 遭遇 了 来 自 狮 航 旗下 全 服务 子 公司 Batik Air 的 竞争 。 截 至 2013 年 年 
底 ，Batik Air 共 执行 5344 次 航班 (2013 年 5 月 首 飞 ) 。2013 年 ， 全 年 认 航 共 执 行 了 168374 次 航班 。 对 印度 尼 西 亚麻 航 来 说 ， 要 在 高 度 繁忙 的 飞机 计 
划 中 始终 保持 准点 很 不 容易 。 公 司 要 想 继续 保持 最 佳 准点 航空 公司 的 地 位 必须 努力 从 自身 下 功夫 。 


地 区 航线 方面 公司 的 竞争 对 手 更 多 ， 其 中 有 些 已 经 形成 了 国际 品牌 。 在 全 服务 航空 公司 中 ， 公 司 的 对 手包 括 新 加 坡 航 空 、 国 泰 航空 各 泰国 航空 
等 一 流 商业 航空 公司 。 在 廉价 航空 公司 方面 ， 公 司 的 对 手 有 亚洲 航空 、 捷 星 航空 和 惠 旅 航空 。 这 些 航 空 公司 都 在 进行 长 期 或 短期 的 更 新 换代 活动 ， 
如 购置 新 飞机 或 改造 日 飞机 等 。 








在 廉价 航空 市 场 上 ， 称 霸 东 盟 地 区 的 是 亚洲 航空 ， 它 能 为 顾客 提供 各 种 价格 低廉 的 促销 机 票 。 廉 价 航空 市 场 无 疑 是 推动 大 量 消费 者 选择 飞行 的 
最 重要 的 市 场 。 这 个 市 场 虽然 非常 广阔 ， 但 市 场 新 秀和 老牌 企业 之 间 的 价格 战 势不可挡 。 


目前 ， 印 度 尼 西亚 座 航 正在 通过 海外 推广 国家 形象 的 方式 扩展 国际 市 场 业务 。 公 司 希 望 利用 这 种 方式 吸引 更 多 国际 游客 到 印度 尼 西 亚 旅行 ， 同 
时 扩大 企业 在 国际 上 的 品牌 知名 度 。 








公司 管理 层 意识 到 独特 的 服务 体验 是 座 航 和 其 他 全 服务 航空 公司 建立 产品 差异 的 核心 。 为 此 ， 印 度 尼 西亚 鹰 航 开发 了 一 整套 顾客 体验 规划 ， 涵 
葬 了 从 购 票 、 抵 达 机 场 、 候 机 、 登 机 、 飞 行 、 降 落 、 行 李 领 取 到 离开 机 场 的 全 部 细节 。 这 套 全 面 的 顾客 体验 理念 被 命名 为 “ 座 航 体验 ”。 


座 航 体验 强调 在 每 一 个 细节 都 贯彻 印度 尼 西 亚 式 友好 ， 为 顾客 提供 最 佳 的 服务 感受 。 这 种 尺度 的 服务 质量 涵盖 顾客 的 视 、 听 、 嗅 、 触 、 味 五 种 
感官 体验 ， 而 且 接 受 这 种 服务 体验 培训 的 不 只 是 机 舱 工 作 人 员 ， 航 空 公司 的 所 有 员工 都 必须 做 到 这 一 点 。 通 过 这 种 努力 ， 公 司 确保 了 顾客 每 一 次 乘 
坐 印度 尼 西 亚麻 航 都 能 获得 品质 始终 如 一 的 美好 体验 。 显 然 ， 这 种 印度 尼 西 亚 式 的 服务 差异 化 是 其 他 地 区 或 国际 竞争 对 手 很 难 竞争 和 超越 的 。 


印度 尼 西 亚 磨 航 的 另 一 项 差异 化 服务 是 提供 机 上 入 境 服务 ， 即 提供 落地 签 等 入 境 单 帮助 乘客 在 机 上 完成 填写 。 这 样 一 来 ， 顾 客 就 不 用 在 入 境 时 
排队 等 候 了 。 


此 外 ， 印 度 尼 西 亚 磨 航 还 是 利物浦 足球 俱乐部 的 官方 赞助 商 。 尽 管 有 人 质疑 这 样 做 对 公司 莒 销 有 没有 好 处 ， 毋 庸 置疑 的 是 支持 国际 知名 球 队 或 
球星 对 于 座 航 的 品牌 营销 是 一 种 很 有 创意 的 战略 行动 。 





印度 尼 西 亚 磨 航 在 海外 市 场 的 推广 活动 也 如 火 如 茶 。2014 年 2 月 ， 公 司 在 吉隆 坡 举行 了 以 “吉隆 坡 趣味 自行 车 ”为 主题 的 品牌 推广 活动 。 公 司 
的 高 明之 处 在 于 ， 座 航 在 活动 中 不 只 推广 自己 的 航空 公司 身份 ， 而 且 大 力 宣传 印度 尼 西 亚 的 旅游 景点 。 例 如 ， 公 司 在 欧洲 为 游客 提供 很 多 印度 尼 西 
亚 景点 的 免费 门票 ， 如 下 拉 布 安 (Labuan Bajo) 、 恩 德 (Ende) 和 坦 姆 波 拉 卡 (Tambolaka) 。 在 日 本 ,印度尼西亚 鹰 航 和 山梨 县 政府 签订 合作 
备忘录 ， 推 动 两 国之 间 的 旅游 交往 。 公 司 在 世界 各 地 的 办 事 处 也 积极 参与 印度 尼 西 亚 的 旅游 推广 活动 。 目 前 ， 印 度 尼 西 亚 座 航 已 在 澳大利亚 、 新 西 
兰 、 新 加 坡 、 泰 国 、 菲 律 宾 、 日 本 、 越 南 、 韩 国 、 中 国 台 湾 地 区 、 沙 特 阿拉 伯 、 荷 兰 、 加 拿 大 、 英 国 和 美国 设立 办 事 处 。 








通过 “质变 ”计划 ， 印 度 尼 西亚 磨 航 努 力 实现 “定位 一 差异 化 一 品牌 ”模型 的 三 大 要 素 之 间 的 整合 ， 巩 固 公司 作为 本 地 最 佳 航空 公司 的 定位 ， 
& 


积极 参与 在 地 区 和 国际 市 场 上 的 竞争 和 发 展 。 


联 昌国 际 银行 (CIMB) 





根据 2015 东 盟 经 济 共 同体 的 规划 目标 ， 联 昌国 际 银行 集团 有 望 在 2015 年 成 为 东盟 地 区 银行 业 的 领导 者 。 秉 承 “ 东 盟 定制 化 银行 ”的 服务 宗旨 ， 
联 昌国 际 银行 集团 目前 在 东盟 地 区 有 多 家 子 公 司 ， 其 中 包括 联 昌 投资 银行 、 联 昌国 际 银行 、 联 昌 伊 斯 兰 银行 、 联 昌 商 业 银 行 、 联 昌国 际 证 券 银 行 、 
昌泰 国 银行 ， 等 等 。 公 司 业务 遍及 全 球 17 个 国家 ， 在 马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 、 泰 国 和 新 加 坡 拥 有 很 大 的 市 场 份额 。 这 些 银行 可 提供 包括 零售 业 
务 、 企 业 和 机 构 业 务 ， 以 及 集团 资产 管理 和 保险 在 内 的 全 面 金融 服务 。 此 外 ， 集 团 还 提供 投资 金融 、 财 务 和 集体 战略 以 及 战略 投资 等 其 他 类 型 的 业 
务 。 








联 昌国 际 银行 总 部 位 于 吉隆 坡 ， 集 团 拥有 1100 家 网 点 和 43000 多 名 员工 ， 业 务 履 盖 东 南亚 地 区 多 个 国家 市 场 。 凭 借 企业 规模 和 网 点 密度 的 优 
势 ， 集 团 可 以 很 好 地 推动 业务 连通 ， 推 进 地 区 经 济 一 体 化 ， 实 现 跨 境 业务 的 拓展 。 








2013 年 年 底 ， 联 昌国 际 银行 集团 成 为 东南 亚 第 五 大 银行 集团 ， 服 务 的 顾客 数量 达 1300 万 之 多 。 公 司 赢得 了 多 个 重要 奖项 ， 如 《国际 金融 评论 亚 
洲 版 》 (IFR Asia) 评选 的 亚洲 年 度 最 佳 国 内 银行 奖 、《 环 球 金 融 》 (Global Finance) 评选 的 马来西亚 最 佳 互联 网 零售 银行 奖 以 及 《欧洲 货币 》 
《亚洲 金融 》《 财 资 》 和 《东南 亚 风云 企业 》 (Alpha SEA) 评选 的 最 佳 投资 银行 奖 。 





联 昌国 际 银行 的 转变 


集团 地 区 战略 的 实施 始 于 2002 年 商业 资产 银行 对 印度 尼 西 亚 商 业 银行 的 收购 。 在 完成 收购 的 最 初 几 年 ， 这 家 商业 银行 仍 保持 独立 经 营 。 标 志 着 
公司 在 东盟 真正 启动 扩张 的 事件 是 2005 年 联 昌 投资 银行 (由 首相 胞 弟 拿 督 :纳西 尔 - 拉 萨 掌 舵 ) 和 土著 商业 银行 (当时 是 商业 资产 银行 旗下 的 零售 银 
行 ) 的 合并 。2006 年 1 月 ， 联 昌国 际 银行 集团 成 立 ， 全 面 提供 投资 金融 、 消 费 金融 、 资 产 管理 以 及 伊斯兰 金融 等 服务 。2006 年 3 月 ， 集 团 完成 对 南方 
银行 的 收购 ， 进 一 步 扩大 了 消费 金融 业务 市 场 。 


2006 年 9 月 ， 马 来 西亚 首相 阿 卜 杜 拉 ` 艾 哈 迈 德 ' 巴 达 维 主导 并 实施 了 联 昌 投资 银行 与 土著 商业 银行 和 南方 银行 的 合并 。 当 时 刚 组 建 的 联 昌国 际 银 
行 集团 在 3 年 的 时 间 内 ， 投 资 800 万 林 吉 特 ( 约 270 万 美元 ) 为 企业 打造 统一 的 品牌 形象 。 集 团 推出 了 “走向 未 来 的 银行 ”的 宣传 口号 ， 以 及 代表 不 
同类 型 业务 的 三 大 品牌 。 这 些 品牌 采用 同样 的 图 标 ， 用 不 同 的 颜色 区 分 集团 旗下 不 同 的 业务 部 门 。 红 色 代表 联 昌国 际 银行 ， 蓝 色 代 表 联 昌 投 资 银 
行 ， 绿 色 代 表 联 昌 伊 斯 兰 银行 。 之 所 以 采用 这 种 做 法 ， 是 考虑 如 果 消 费 金融 业务 表现 不 佳 时 可 以 为 集团 的 投资 银行 业务 提供 一 些 保 护 。2010 年 ， 集 
团 决定 把 图 标 统一 为 红色 以 显示 公司 在 消费 金融 业务 方面 已 取得 成 功 。 








2005 年 ， 联 昌国 际 银行 集团 的 最 大 股东 ， 拥 有 29.9% 股 份 的 马来西亚 国库 控股 公司 与 印度 尼 西 亚 商业 银行 和 印度 尼 西 亚 力 宝 银行 合并 ， 以 满足 
印度 尼 西 亚 银行 单一 实体 政策 的 要 求 。 这 次 合并 打造 出 印度 尼 西 亚 第 六 大 银行 ， 银 行 更 名 为 联 昌 商 业 银 行 。 同 年 ， 集 团 收购 泰国 银行 42.13% 的 股 
份 。 后 来 集团 陆续 增 持 该 银行 股份 至 93%， 并 将 其 更 名 为 联 昌泰 国 银行 以 配合 现 有 品牌 的 经 营 。 此 举 进一步 强化 了 联 昌国 际 银行 在 马来西亚 、 印 度 
尼 西 亚 、 新 加 坡 和 泰国 等 主要 东盟 国家 的 发 展 。 


2006 年 ， 集 团 决定 在 新 加 坡 推出 零售 银行 业务 ， 以 补充 现 有 的 证 券 、 咨 询 和 企业 贷款 业务 。2010 年 ， 集 团 的 银行 业务 进一步 拓展 到 另 一 个 东盟 
国家 柬埔寨 ， 于 11 月 在 首都 金边 成 立 了 驻 柬埔寨 集 团 总 部 。 





在 纳西 尔 .拉萨 的 领导 下 ， 联 昌国 际 银行 集团 在 不 到 10 年 的 时 间 里 从 一 家 地 方 性 投资 银行 成 功 转 型 为 地 区 内 全 业务 银行 。 目 前 ， 集 团 正 在 东盟 
外 积极 寻找 新 的 市 场 。 


主要 外 部 变化 


近年 来 的 全 球 金融 危机 为 世界 银行 业 带 来 一 片 喧嚣 。 这 场 危机 的 根源 可 以 追溯 到 2007 年 美国 的 次 贷 危机 。 由 于 市 场 失灵 和 管理 疲软 ， 这 次 危机 
迅速 波及 世界 各 地 的 市 场 和 经 济 体 。 不 过 ， 这 场 危机 对 于 马来西亚 金融 机 构 的 冲击 相对 较 弱 。 究 其 原因 ， 马 来 西亚 的 金融 行业 已 经 总 结 了 
1997~1998 年 亚洲 金融 危机 的 教训 ， 在 国内 市 场 建立 了 重要 的 危机 缓冲 机 制 。 此 外 ， 在 央行 严格 的 管控 之 下 ， 马 来 西亚 的 金融 机 构 很 少 引入 担保 债 
赁 证 和 其 他 复杂 的 金融 衍生 品 ， 也 在 一 定 程度 上 避免 了 风险 。 尽 管 如 此 ， 面 对 国内 经 济 活动 的 放 缓 ， 马 来 西亚 在 商业 和 家 庭 领域 的 金融 业务 还 是 
出 现 了 显著 萎缩 。 


此 外 ， 技 术 也 为 金融 行业 的 发 展 带 来 了 改变 。 信 息 通信 技术 方面 的 突破 改变 了 消费 者 传统 的 行为 模式 ， 人 迫使 金融 行业 对 以 前 的 服务 方式 进行 改 
革 。 智 能 手机 、 平 板 电 脑 和 云 计算 系统 在 东南 亚 迅速 普及 ， 各 种 数字 化 基础 设施 的 开发 强化 了 金融 服务 业 对 新 媒体 应 用 的 巨大 需求 。 





顾客 和 营销 战略 


联 昌国 际 银行 集团 把 兼并 和 收购 的 每 一 家 银行 都 纳入 到 统一 品牌 之 下 。 这 些 银行 全 都 使 用 联 昌国 际 银行 的 品牌 ， 向 消费 者 传达 出 规模 之 大 和 业 
务 多 样 化 的 企业 形象 。 为 管理 跨 境 业 务 ， 保 护 各 银行 在 各 自 市 场 领域 的 业务 相关 性 ， 集 团 采 用 了 “从 地 区 到 本 地 ”的 经 营 战略 。 具 体 而 言 ， 它 指 的 
是 企业 在 各 个 市 场 推出 本 地 化 服务 ， 但 所 有 这 些 服务 必须 符合 集团 的 地 区 发 展 目标 。 这 样 做 的 好 处 是 ， 它 能 让 集团 在 满足 本 地 市 场 需求 和 推动 地 区 
发 展 之 间 建 立 平衡 。 


纳西 尔 : 拉 萨 在 接受 《 星 报 》 采 访 时 是 这 样 描述 这 一 战略 的 : 东盟 是 一 个 高 度 多 样 化 的 地 区 市 场 ， 企 业 要 想 在 这 里 取得 成 功 必须 学 会 了 解 和 利用 
这 种 多 样 性 。 在 了 解 不 同市 场 需求 方面 ， 没 有 哪 家 东盟 银行 或 国际 银行 可 以 和 我 们 相 比 。 如 果 你 坚持 认为 无 论 在 哪个 国家 都 必须 提供 完全 一 致 的 服 
务 方式 ， 我 敢 说 这 种 经 营 方 式 在 东盟 肯定 行 不 通 。 我 们 推行 的 是 “从 地 区 到 本 地 ”的 策略 ， 在 每 一 个 市 场 都 努力 满足 当地 的 具体 需求 。 





作为 一 家 多 市 场 经 营 的 地 区 性 大 型 企业 ， 集 团 的 另 一 个 优势 是 最 佳 实践 在 各 个 市 场 之 间 推 广 利用 。 例 如 ， 集 团 在 印度 尼 西 亚 的 银行 以 优质 的 顾 
客服 务 闻名 ， 这 一 点 是 公司 为 顾客 创造 价值 的 重要 差异 点 。 为 此 ， 集 团 专门 把 这 一 优势 推广 到 马来西亚 以 解决 当地 服务 质量 低下 的 问题 。 此 外 ， 公 
司 在 一 国 开发 的 金融 产品 也 会 被 推广 到 其 他 国家 的 市 场 。 


占领 网 民 市 场 





如 今 ， 银 行业 的 顾客 和 客户 ， 特 别 是 年 轻 一 代 ， 越 来 越 热 袁 于 使 用 新 技术 和 数字 化 媒体 方式 进行 业务 交易 。 联 昌国 际 银行 集团 意识 到 了 这 种 消 
费 者 行为 变化 ， 推 出 了 一 系列 数字 化 服务 和 产品 。 例 如 ， 公 司 推出 的 Octopay 电 子 支付 手段 取得 了 很 好 的 效果 。 


OctoPay 是 联 昌 国际 银行 在 Facebook 上 推出 的 自助 银行 服务 程序 ， 它 是 东盟 地 区 最 早出 现 的 电子 金融 服务 产品 ， 是 公司 网 络 银行 门户 服务 
CIMBClicks 的 延伸 。 加 入 澳大利亚 联邦 银行 、 南 非 第 一 国民 银行 、 印 度 工 业 信贷 投资 银行 和 新 西 兰 奥克兰 储蓄 银行 等 提供 社交 媒体 金融 服务 的 银行 
之 列 ， 联 昌国 际 银行 实现 了 网 络 银行 设施 和 社交 媒体 服务 的 一 体 化 ， 成 为 服务 渠道 多 样 化 方面 的 领导 者 。 该 程序 支持 用 户 通 过 Facebook 进 行 三 种 基 
本 的 网 上 操作 ， 即 转账 、 手 机 费 充值 和 名 为 “ 存 钱 钠 ”的 新 功能 (OctoPay 用 户 可 邀请 朋友 在 网 上 存 钱 和 分 钱 ) 。 


以 Facebook 为 网 络 平台 极 大 方便 了 OctoPay 的 在 线 金 融 交 易 。 此 外 ， 由 于 OctoPay 服 务 器 位 于 联 昌 国际 银行 高 度 安全 的 总 部 大 楼 内 ， 通 过 网 络 
进行 金融 交易 的 安全 性 得 到 了 极 大 保证 。 尽 管 如 此 ， 每 一 笔 交 易 仍 像 CIMBClicks 网 站 一 样 需要 用 户 输入 授权 代码 。 通 过 这 种 双重 保险 的 方式 ， 公 司 
希望 向 大 众 证 明 利 用 社交 媒体 进行 银行 交易 没有 任何 安全 之 广 。 





竞争 和 差异 化 


无 论 从 地 方 市 场 还 是 地 区 市 场 来 看 ， 东 盟 地 区 银行 业 的 竞争 都 非常 激烈 。 受 金融 危机 影响 ， 一 些 全 球 性 银行 退出 了 在 东盟 地 区 的 业务 ， 但 这 种 
形势 并 没有 阻碍 地 区 性 银行 。 随 着 东盟 地 区 出 现 稳定 的 经 济 增长 ， 它 们 也 加 快 了 各 自 的 业务 拓展 步伐 。 在 这 个 市 场 上 ， 联 昌国 际 银行 的 主要 竞争 对 
手 有 马 来 亚 银行 和 大 华 银行 。 














马 来 亚 银行 是 联 昌国 际 银行 最 强大 的 竞争 对 手 。 它 是 马来西亚 最 大 的 地 区 性 银行 ， 在 消费 金融 和 商业 金融 领域 表现 十 分 强劲 。 这 家 银行 的 定位 
是 成 为 业内 领先 的 金融 服务 机 构 ， 主 要 通过 打造 国内 市 场 领导 地 位 ， 以 及 通过 企业 合作 进行 地 区 业务 扩张 的 方式 建立 产品 差异 化 。 此 外 ， 马 来 亚 银 
行 还 计划 把 业务 范围 拓展 到 中 东 、 中 国 和 印度 市 场 。 


大 华 银行 是 一 家 来 自 新 加 坡 的 地 区 性 银行 ， 业 务 主要 侧重 消费 金融 和 商业 金融 领域 。 大 华 的 定位 是 成 为 亚太 市 场 中 的 高 级 服务 商 ， 致 力 于 提供 
高 质量 的 产品 和 优质 客户 服务 。 大 华 银行 的 差异 化 战略 包括 技术 创新 、 强 化 收费 服务 、 实 现 有 机 增长 以 及 在 东盟 地 区 寻找 收购 兼并 机 会 等 。 


随 着 东盟 市 场 的 竞争 加 剧 ， 联 昌国 际 银行 的 差异 化 战略 注重 企业 的 优势 和 独特 性 。 公 司 推出 了 名 为 CIMB2.0 的 内 部 改革 活动 以 创造 内 部 协同 和 
竞争 优势 ， 以 此 方式 强化 企业 的 内 部 资源 。 这 项 活动 提出 的 第 一 项 改革 是 把 集团 内 部 的 贷款 、 吸 储 、 资 金 和 市 场 活动 全 部 整合 到 统一 的 企业 银行 、 
财务 和 市 场 部 。 整 合 之 后 的 新 部 门 可 全 面 融 入 地 区 内 部 的 各 个 市 场 ， 同 时 自行 承担 产品 风险 。 这 样 做 可 以 促进 集团 的 交叉 销售 、 产 品 捆绑 和 流程 简 
化 ， 进 而 提高 公司 的 业务 销售 。 在 投资 银行 业务 方面 ，CIMB2.0 改 革 不 但 提高 了 企业 的 规模 化 经 济 ， 强 化 了 联 昌国 际 银行 在 东盟 之 外 的 发 展 ， 而 且 
提升 了 公司 在 东盟 地 区 的 价值 主张 。 


产品 
联 昌国 际 银行 坚信 网 络 媒体 是 银行 业 的 发 展 未 来 。 在 数字 化 时 代 ， 公 司 推出 了 各 种 电子 银行 产品 ， 比 如 在 印度 尼 西 亚 推出 的 “移动 账户 ”。 这 


款 产 品 允 许 本 行 顾客 和 他 行 顾 客 向 任意 手机 号 码 转帐、 充值 和 付费 ， 无 需 银 行 卡 也 能 从 ATM 上 提取 现金 。 这 一 产品 在 其 他 东盟 国家 也 得 到 了 应 用 ， 
如 马来西亚 的 Octosend 服 务 。 公 司 的 另 一 项 创新 产品 是 Kwik Account， 这 是 马来西亚 唯一 不 用 前 往 银行 即 可 在 线 开户 的 服务 ， 为 顾客 提供 了 很 大 


的 便利 。 





在 东盟 地 区 ， 联 昌国 际 银行 在 马来西亚 、 印 度 尼 西亚 、 新 加 坡 、 泰 国 、 文 莱 、 柬 埔 寨 、 缅 甸 和 越南 都 拥有 业务 网 点 。 为 推动 地 区 市 场 的 服务 公 
司 建立 了 不 同 实体 ， 其 中 包括 联 昌 投资 银行 、 联 昌 伊 斯 兰 银行 、 联 昌 商 业 银行 、 联 昌 证 券 银行 和 联 昌 泰国 银行 。 此 外 ， 联 昌国 际 银行 的 业务 还 拓展 
到 了 东盟 之 外 的 很 多 城市 ， 如 巴林 、 科 伦 坡 、 和 香港、 墨尔本、 孟买、 纽约、 上 海 、 首 尔 、 悉 尼 和 台北 。 





推广 





为 推广 品牌 和 实现 向 不 同市 场 的 渗透 ， 联 昌国 际 银行 在 东盟 地 区 赞助 了 很 多 活动 ， 比 如 公司 在 新 加 坡 和 印度 尼 西 亚 组 织 的 彩色 跑 。 在 5 公里 的 跑 
道上 ， 参 赛 者 每 跑 过 一 公里 就 会 经 过 一 个 色彩 站 ， 从 头 到 脚 被 抛 酒 上 不 同 的 色彩 。 联 昌国 际 银行 非常 鼓励 这 种 充满 趣味 性 的 非 竞赛 式 运动 ， 并 为 活 
动 打出 了 “全球 最 快乐 的 5 公里 跑 ” 的 宣传 语 。 





出 于 在 社交 媒体 方面 的 出 色 表 现 ， 联 昌国 际 银行 被 《环球 金融 》 评 选 为 亚洲 最 佳 社交 媒体 奖 获得 者 。 集 团 在 东盟 地 区 拥有 230 万 名 Facebook 粉 
丝 ， 被 评选 为 “地 区 最 受 欢 迎 的 银行 ”。 公 司 使 用 的 社交 媒体 包括 Facebook、Twitter、Instagram 和 LinkedIn， 利 用 各 自 不 同 的 用 户 群体 吸引 消费 
者 的 关注 和 人 参与。 通常 ， 公 司 会 利用 这 些 社交 媒体 更 新 有 关 产 品 和 服务 的 信息 ， 同 时 获取 顾客 的 反馈 和 评价 。 这 一 举措 有 力 地 推动 了 联 昌 国际 银行 
在 全 球 化 和 数字 化 时 代 与 顾客 的 积极 互动 。 





销售 


联 昌国 际 银行 推出 了 一 系列 措施 推动 公司 的 交叉 销售 活动 ， 其 中 之 一 是 “分 行经 理 负责 制 ” 措 施 。 根 据 这 项 措施 ， 每 个 分 行 都 设置 一 名 负责 监 
督 所 有 消费 金融 业务 部 门 的 经 理 。 这 项 新 措施 可 以 强调 产品 的 交叉 销售 ， 打 破 部 门 之 间 的 扯皮 现象 ， 以 全 面 的 方式 为 顾客 提供 产品 信息 ， 同 时 还 能 
降低 银行 的 经 营 风险 。 


企业 服务 战略 


联 昌 国际 银行 集团 视 顾客 和 客户 为 第 一 要 务 。 银 行 的 各 种 业务 活动 全 都 围绕 开发 高 质量 产品 服务 的 基本 目标 展开 ， 为 顾客 提供 更 好 的 服务 体 
验 。 顾 客 可 以 轻松 享受 集团 提供 的 高 度 多 样 化 的 业务 。 例 如 ， 集 团 可 为 印度 尼 西 亚 的 顾客 提供 在 马来西亚 或 新 加 坡 的 贷款 服务 ， 可 以 为 需要 以 马 来 
西亚 货币 进行 资产 管理 的 泰国 企业 提供 美元 贷款 ， 等 等 。 





这 些 目标 的 实现 和 2013 年 东盟 企业 解决 方案 部 的 成 立 密 不 可 分 。 该 部 门 以 强化 和 补充 联 昌国 际 银行 网 络 在 东盟 的 服务 水 平 为 目标 ， 为 个 人 用 户 
和 商业 客户 提供 各 种 创新 服务 ， 如 预先 开户 ， 在 ATM 上 提供 优惠 兑换 率 和 利率 的 现金 支取 、 当 日 汇款 以 及 地 区 信息 服务 等 。 显 然 ， 这 些 服务 有 助 于 
公司 开发 积极 的 客户 关系 和 用 户 体验 。 


公司 的 内 部 流程 


联 昌国 际 银行 的 核心 业务 系统 名 为 1Platform 系 统 ， 该 系统 由 银 湖 寰宇 公司 (Silverlake Axis Integrated Banking Solutions) 开发 ， 可 支持 快 
速 产 品 推广 和 跨 市 场 转账 服务 。 目 前 ， 这 套 系统 已 经 在 马来西亚 、 印 度 尼 西 亚 、 新 加 坡 和 泰国 投入 应 用 。 公 司 的 业务 增长 支柱 主要 体现 在 四 个 方 
面 ， 分 别 是 金融 汇报 管理 系统 、 综 合 人 力 资源 管理 系统 、 销 售 管理 系统 和 地 区 银行 系统 。 公 司 的 新 产品 都 是 通过 1Platform 系 统 而 不 是 以 外 包 方式 开 
发 的 。 该 系统 可 以 促进 一 线 部 门 和 后 台 之 间 的 协作 ， 提 高 生产 率 ， 加 强 产 品 管理 和 风险 控制 ， 以 及 降低 信息 技术 成 本 。 投 入 应 用 10 年 来 ， 系 统 共 为 
集团 创造 了 15 亿 林 吉 特 的 净 收 入 。 纳 西 尔 -拉萨 在 接受 《太阳 日 报 》 采 访 时 称 : “1Platform 系 统 是 地 区 IT 和 经 营 框架 的 基础 ， 它 能 有 效 地 团结 集团 
旗下 的 各 个 公司 ， 使 我 们 在 竞争 中 成 为 真正 的 地 区 性 银行 。” 


Zalora 


成 长 背景 


当 AsO 和 Zappos 等 时 尚 网 站 风靡 美国 、 英 国 和 欧洲 时 ， 东 南亚 地 区 还 没有 几 家 类 似 规模 的 时 尚 网 站 。 在 2012 年 3 月 Zalora 网 站 推出 之 前 ， 在 东 
南亚 只 有 一 些小 型 企业 主 经 营 的 博客 式 网 店 ， 像 新 加 坡 和 马来西亚 等 国 对 服装 配饰 类 时 尚 网 站 早已 望 眼 欲 穿 。 成 立 于 新 加 坡 的 Zalora 是 一 家 网 上 时 
尚 产品 零售 商 ， 业 务 遍 及 马来西亚 、 文 莱 、 菲 律 宾 、 泰 国 、 越 南 、 印 度 尼 西亚 、 中 国 香港 地 区 和 澳大利亚 。 公 司 为 消费 者 引进 了 来 自 全 球 的 400 多 个 
知名 服装 品牌 ， 用 户 只 需 轻 点 几 下 鼠标 就 能 买 到 心仪 的 服装 。 为 Zalora 提 供 支 持 的 是 一 家 名 为 Rocket Internet 的 德国 初创 企业 孵化 公司 ， 这 家 公司 
负责 在 美国 和 欧洲 等 地 寻找 成 功 企 业 ， 然 后 把 它们 的 商业 模式 复制 到 其 他 国家 。 这 家 公司 有 很 多 金融 合作 伙伴 ， 其 中 不 乏 摩 根 大 通 集团 这 样 的 机 
构 ， 为 Zalora 募 集 了 近 1 亿 美元 的 风 投资 金 。 在 公司 启动 一 年 后 ，Zalora 迅 速 积累 了 50 万 网 站 用 户 ， 范 围 涵盖 东南 亚 地 区 16000 多 个 城镇 。 


为 消费 者 提供 全 球 名 牌 


公司 总 经 理 米 软 尔 : 费 列 罗 称 ，Zalora 的 雄伟 目标 是 “在 东南 亚 地 区 为 消费 者 重金 打造 网 上 购物 平台 ”。 无 论 是 凯特 丝 借 手 提包 还 是 史 蒂 夫 : 马 登 
女 鞋 ， 各 大 名 牌 在 这 个 网 站 上 应 有 尽 有 ， 让 消费 者 有 机 会 接触 以 前 很 少见 闻 的 著名 时 尚 品牌 。 除 了 时 装 ， 公 司 网 站 上 还 销售 美容 美发 和 皮肤 护理 产 
品 。 网 站 推出 了 满 40 新 元 免 邮 费 服 务 以 刺激 消费 者 多 下 订单 。 此 外 ， 如 果 顾 客 在 购物 之 前 发 现 产 品 不 合身 ， 公 司 还 推出 30 天 免费 退换 服务 。 针 对 新 
顾客 网 站 推出 了 信息 订阅 服务 ， 通 过 提示 新 品 和 折扣 消息 的 方式 吸引 她 们 购买 产品 。 顾 客 在 网 购 过 程 中 完全 不 用 担心 尺码 问题 ， 网 站 页 面 上 附 有 一 
目 了 然 的 尺码 对 照 表 。 虽 然 这 种 商业 模式 在 欧美 早已 司空 见 惯 , 但 大 型 网 上 时 尚 零售 店 在 东南 亚 地 区 目前 还 是 新 鲜 事物 。 公 司 地 区 主管 蒂 托 - 科 斯 塔 
称 : “史无前例 的 销售 业绩 表明 ， 网 络 购物 带 来 的 数 以 干 计 的 产品 选择 为 消费 者 带 来 了 福音 。 无 论 她 们 来 自 哪里 或 从 事 何 种 工作 ， 人 们 都 希望 紧 跟 
最 新 的 时 尚 潮流 。”Zalora 经 营 的 品牌 既 有 国内 品牌 也 有 国际 品牌 ， 每 个 国家 的 网 站 都 与 众 不 同 ， 完 全 根据 当地 消费 者 需求 量 身 定制 。 








Zalora 以 经 营 引进 品牌 闻名 ，2013 年 10 月 公司 推出 了 自 莒 品牌 Ezra。 该 品牌 目前 仅 通 过 Zalora 网 站 销售 ， 产 品 以 女装 为 主 ， 首 个 产品 系列 号 
称 “ 与 最 新 时 尚 完 全 同步 ”。Ezra 系 列 女装 定价 适中 ， 吸 引 了 很 多 网 站 用 户 。 据 悉 ， 未 来 该 品牌 计划 把 业务 拓展 到 男女 服装 、 鞋 袜 和 配饰 等 全 系列 
产品 。 自 营 品 牌 可 为 企业 带 来 额外 的 销售 收入 ， 由 于 只 在 Zalora 网 站 销售 ， 喜 欢 该 品牌 的 用 户 为 购买 产品 不 得 不 访问 Zalora 的 网 站 。 


除了 涵盖 国内 外 品牌 的 独特 产品 ，Zalora 还 十 分 注重 高 质量 的 服务 ， 力 图 为 顾客 打造 一 流 的 购物 体验 。 通 过 借鉴 Inditex 集 团 定期 小 批量 上 新 
的 “快速 时 尚 ”模式 ，Zalora 和 供 货 商 保持 密切 的 合作 关系 ， 可 以 快速 、 频 繁 地 更 新 产品 风格 和 样式 。 迅 捷 无 忧 的 快递 服务 和 强大 的 客服 支持 是 保 
证 顾客 购物 体验 的 重要 因素 。 公 司 为 此 设立 了 24 小 时 服务 热线 ， 通 过 在 各 地 建立 产品 仓库 的 方式 为 顾客 提供 1~ 3 天 快递 到 户 的 承诺 。 另 外 ， 只 要 及 
时 撤 单 ， 改 变 主意 的 顾客 还 可 以 取消 订购 。 从 登录 网 站 主页 开始 到 产品 送 货 上 门 为 止 ，Zalora 广 泛 的 产品 选择 和 对 服务 质量 的 关注 成 功 确 保 了 用 户 
愉悦 的 购物 体验 。 





本 地 化 ， 赢 得 顾客 信任 的 秘诀 


满足 东南 亚 地 区 的 顾客 需求 是 Zalora 取 得 成 功 的 重要 原因 。 除 了 提供 信用 卡 和 Paypal 等 在 线 支 付 方式 ，Zalora 还 为 那些 没有 信用 卡 或 者 对 网 上 
支付 不 习惯 的 用 户 提供 了 其 他 付款 方式 。 例 如 ， 网 站 推出 的 货 到 付款 方式 在 中 国 台湾 地 区 和 日 本 大 行 其 道 。 此 外 ， 公 司 还 和 24 小 时 连锁 便利 店 合作 
(在 新 加 坡 是 7-Eleven 便 利 超市 ) ， 方 便 顾客 在 选 定 的 超市 付款 和 提货 。 目 前 这 项 业务 在 新 加 坡 只 有 19 个 合作 点 ， 如 果 这 种 方式 深 受 顾客 欢迎 ， 未 
来 有 可 能 扩展 到 全 国 全 部 570 家 7-Eleven 超 市 。 在 东南 亚 地 区 ， 随 着 很 多 消费 者 跳 过 台式 机 直接 进入 平板 电脑 等 移动 设备 时 代 ，Zalora 还 推出 了 移动 

版 网 站 和 iOS 应 用 程序 ， 两 个 平台 的 受 欢 迎 程度 都 超过 了 公司 预期 。 


Zalora 以 中 产 阶级 白领 和 年 轻 消费 者 为 主要 目标 市 场 ， 公 司 的 营销 活动 大 量 使 用 社交 媒体 营销 策略 ， 聘 请 很 多 社交 媒体 营销 专家 进行 活动 开 
发 。 例 如 ， 公 司 的 Facebook 主 页 拥有 近 15 万 粉丝 ，Zalora 的 Twitter 账 号 每 天 会 多 次 更 新 ， 为 用 户 提 供 最 新 产品 和 时 尚 信息 。Zalora 在 各 国 的 
Instagram 账 号 也 吸引 了 稳定 的 粉丝 增长 ， 公 司 会 在 Pinterest 主 页 随时 更 新 新 品 上 架 信息 。 此 外 ，Zalora 在 YouTube 上 有 自己 的 视频 频道 ， 为 用 户 
提供 时 装 、 风 尚 和 教程 等 视频 内 容 。 通 过 上 述 社交 媒体 充分 了 解 潜在 顾客 关注 的 内 容 是 一 种 事倍功半 的 做 法 ， 帮 助 公司 进一步 推广 了 品牌 的 影响 
力 。 


公司 的 另 一 个 优势 是 产品 和 营销 手段 的 本 地 化 。Zalora 从 2014 年 开始 在 新 加 坡 与 四 位 国内 创作 型 歌手 合作 ， 推 出 名 为 “Zalora 在 你 身边 ”的 24 
小 时 品牌 推广 活动 。 在 活动 中 ， 这 些 歌 手 会 在 Zalora 产 品 展销 会 现场 演唱 他 们 的 作品 。 与 此 同时 ， 公 司 的 网 站 也 会 播放 这 些 艺人 的 音乐 。 活 动 组 织 
am: “我 们 的 目标 是 深入 本 地 民众 ， 特 别 是 音乐 爱好 者 。 以 这 种 方式 开展 活动 ， 我 们 希望 吸引 新 加 坡 年 轻 人 的 关注 ， 能 透 过 音乐 活动 了 解 或 联系 
到 我 们 的 产品 宣传 。” 与 此 类 似 ，Zalora 菲 律 宾 公 司 和 移动 广告 解决 方案 提供 商 Out There Media 公 司 合作 ， 推 出 了 针对 目标 市 场 进行 品牌 宣传 的 

告 活动 。 网 站 为 订阅 服务 的 用 户 发 放 购 物 优惠 券 ， 同 时 鼓励 她 们 与 好 友 分 享 这 些 优惠 券 。 不 难看 出 ， 针 对 不 同市 场 推出 本 地 化 营销 手段 是 Zalora 
的 一 项 重要 做 法 ， 也 是 公司 和 其 他 竞争 者 的 主要 差异 点 。 


Zalora 发 现 打折 和 奖励 能 显著 推动 公司 的 产品 销售 ， 在 消费 者 对 价格 较为 敏感 的 东南 亚 地 区 尤其 如 此 。 为 此 ， 公 司 在 马来西亚 与 电 商 Lazada 和 
送 餐 公司 Food Panda 联 合 推出 了 “在 线 促销 风暴 月 ”， 以 效仿 在 美国 颇 为 流行 的 (感恩 节 后 ) 周一 网 购 大 促销 活动 。 在 线 促销 风暴 月 是 指 在 网 站 推 
出 各 种 特价 销售 和 游戏 活动 的 特别 月 份 。 例 如 ， 公 司 会 在 这 个 月 的 每 一 周 为 顾客 提供 111 件 特价 商品 。 有 时 遇 到 农历 新 年 等 特别 节日 网 站 还 会 推出 特 
别 折 扣 ， 如 根据 不 同 消费 额 提 供 的 带 有 吉祥 数字 的 8%、18% 和 28% 的 降价 促销 。 在 此 期 间 ，Zalora 网 站 页 面 会 变 成 喜气 洋洋 的 红色 ， 同 时 推出 以 红 
色 为 主题 的 时 装 产品 。 


除了 不 定期 的 促销 折扣 ，Zalora 还 推出 了 “品牌 大 使 ”奖励 活动 。 通 过 向 新 用 户 推荐 自己 的 优惠 卡 卡号 ， 每 个 品牌 大 使 可 从 新 用 户 的 首次 订单 
中 获得 359% 的 销售 提成 ， 以 及 新 用 户 在 未 来 60 天 内 二 次 订单 45% 的 销售 提成 。 此 外 ， 品 牌 大 使 还 可 以 获得 其 他 独 享 的 服务 和 特权 。 对 于 参与 程度 不 
高 的 品牌 大 使 ， 他 们 每 推荐 一 位 新 用 户 可 获得 15 元 的 推荐 费 。 这 些 奖励 措施 不 但 为 Zalora 维 护 了 庞大 的 顾客 群 ， 而 且 在 此 基础 上 有 效 拓 展 了 大 量 新 
顾客 。 这 种 模式 一 旦 成 功 会 进入 良性 循环 ， 每 个 新 顾客 都 会 积极 开发 潜在 的 新 顾客 ， 使 公司 无 须 投入 大 量 成 本 即 可 实现 客户 群 的 迅速 扩大 。 


问题 与 挑战 


作为 东南 亚 地 区 第 一 家 从 事 时 尚 产品 零售 的 网 站 ，Zalora 在 电 商 领域 方面 抢占 了 市 场 先 机 ， 但 这 并 不 意味 着 公司 经 营 不 会 遇 到 问题 。 例 
如 ，Zalora 人 台湾 公司 在 经 营 一 年 之 后 最 终 惨 淡 收场 ， 原 因 是 这 里 的 电 商 市 场 高 度 饱和 ， 面 对 雅虎 台湾 和 Pchrome 等 老牌 网 站 的 竞争 ， 台 湾 市 场 高 企 
的 经 营 成 本 让 公司 难以 为 继 。 人 力 资本 方面 ， 初 创 企业 的 硅谷 工作 模式 对 很 多 东南 亚 员工 来 说 还 很 难 适应 ， 导 致 公司 在 成 立 初期 出 现 很 高 的 员工 流 
失 率 。 此 外 ， 由 于 各 国之 间 存 在 很 大 的 差异 ， 东 南亚 地 区 市 场 并 非 一 个 统一 的 大 型 市 场 。 公 司 总 经 理 费 列 罗 表示 ， 东 南亚 并 不 是 一 个 同 质 化 区 域 ， 
而 是 一 个 “高 度 复 杂 的 市 场 ”。 各 个 国家 之 间 存 在 显著 的 文化 、 经 济 和 政治 差异 ， 人 迫使 公司 不 得 不 在 每 个 国家 成 立 实体 店 经 营 。 


但 是 Zalora 却 努力 把 这 些 问题 变 成 了 发 展 机 会 。 公 司 在 各 国 的 管理 团队 拥有 很 多 国内 外 人 才 ， 这 些 团队 取得 了 长 足 的 发 展 和 和 进步， 能够 确保 每 
个 成 员 对 管理 技能 和 本 地 战略 等 各 种 细节 的 全 面 了 解 。 在 英语 不 是 主要 语言 的 国家 ， 公 司 还 推出 了 双语 网 站 。 此 外 ， 公 司 在 每 个 国家 的 Zalora 网 站 
都 建 有 独立 团队 负责 管理 社交 媒体 平台 。 例 如 ，Zalora 新 加 坡 博客 地 址 为 Zalora.sg， 其 中 的 内 容 和 Zalora 马 来 西亚 博客 空间 完全 不 同 。 在 各 国 拥有 
相对 独立 的 经 营 外 加 统一 的 品牌 形象 是 Zalora 的 一 大 特点 ， 这 样 做 不 但 让 品牌 在 每 个 国家 都 独一无二 ， 而 且 能 让 各 个 网 站 都 从 中 受益 。 此 外 ， 昌 然 
公司 的 员工 流失 率 较 高 ， 但 作为 一 家 地 区 内 少 有 的 大 型 初创 企业 ， 公 司 对 那些 希望 在 创业 环境 中 一 展 身 手 的 员工 仍 充满 吸引 力 。 在 新 加 坡 这 样 经 济 
高 度 活跃 的 国家 ， 企 业 要 想 吸 引 优 秀 的 程序 员 和 营销 人 才 并 不 是 难事 。 公 司 高 节奏 的 工作 环境 意味 着 每 一 个 坚持 下 来 的 员工 都 是 非常 宝贵 的 人 才 。 


社区 贡献 


为 所 在 社区 做 出 贡献 一 直 是 Zalora 非 常 重视 的 一 环 。 公 司 在 每 一 个 国家 都 以 赞助 慈善 机 构 等 方式 对 公益 事业 做 出 了 贡献 。 在 马来西亚 ，Zalora 
马来西亚 公司 支持 了 乳腺 癌 福 利 协 会 在 粉色 十 月 组 织 的 活动 。 协 会 选 出 三 位 乳腺 癌 患 者 访问 Zalora 马 来 西亚 公司 ， 接 受 一 天 的 美 妆 和 专业 拍照 服 
务 。 在 新 加 坡 ，Zalora 公 司 设计 、 推 出 了 带 有 豪华 美容 品 试用 装 的 美容 盒 ， 所 有 销售 收入 捐赠 给 基督 教 女 青年 会 少女 中 心 和 女子 客栈 ， 为 面临 困境 


的 青年 女性 提供 支持 。 在 雅加达 ，Zalora 印 度 尼 西 亚 公司 向 在 洪水 中 受灾 的 灾民 组 织 了 衣物 捐赠 。 这 些 活动 全 都 对 公司 的 品牌 形象 带 来 了 积极 影 
响 。 
保持 领先 


成 功 的 企业 始终 在 进行 调整 和 变革 ， 最 近 Zalora 正 准备 推出 新 的 市 场 交 易 模式 。 这 种 模式 名 为 “ 店 中 店 ” ， 人 允许 香港 和 东南 亚 的 独立 卖家 在 
Zalora 网 站 推出 自己 的 店面 。 由 于 无 须 公司 组 织 库存 ， 这 种 模式 可 以 视 为 精简 版 电 商 服务 。 此 类 品牌 可 获得 Zalora 客 户 经 理 的 支持 服务 ， 借 助 公司 
的 品牌 优势 扩大 知名 度 。 








Zalora 坚 信和 东南 亚 地 区 有 巨大 的 发 展 潜力 ， 公 司 已 经 看 到 了 胜利 的 电光， 计划 最 迟 在 2015 年 实现 盈利 。 尽 管 公司 并 未 透露 财务 数据 ， 但 业界 普 
遍 认为 Zalora 的 营业 收入 已 经 达到 了 数 干 万 美元 。 目 前 公司 收入 最 高 的 市 场 是 新 加 坡 ， 其 次 是 马来西亚 ， 泰 国 、 菲 律 宾 和 印度 尼 西 亚 紧 随 其 后 ， 表 
现 不 相 上 下 。 公 司 的 自 营 品 牌 Ezra 在 多 个 国家 的 市 场 上 也 取得 了 不 俗 的 销售 成 绩 。 随 着 该 品牌 知名 度 的 逐渐 扩大 ，Zalora 计 划 在 泰国 的 两 个 府 成 立 
临时 门店 销售 产品 。 








作为 东南 亚 地 区 第 一 家 网 上 时 装 零 售 品牌 ，Zalora 能 实现 盈利 和 可 持续 发 展 实 属 不 易 ， 公 司 在 品牌 知名 度 和 企业 声誉 方面 已 经 形成 了 显著 的 商 
业 优势 。 尽 管 如 此 ， 面 对 未 来 可 能 在 任何 东盟 国家 随时 随地 出 现 的 经 营 问 题 ， 公 司 的 未 来 发 展 之 路 并 不 轻松 。Lamoda 是 Rocket Internet 公 司 在 俄 
罗斯 孵化 的 一 家 类 似 的 电 商 平台 ， 该 品牌 已 经 取得 了 巨大 成 功 。 如 果 以 此 进行 对 比 ， 可 以 肯定 至 少 在 短期 之 内 ，Zalora 的 发 展 未 来 一 片 光 明 。 此 
外 ，Zalora 创 意 无 限 的 经 营 新 模式 和 营销 策略 (如 Zalora 店 中 店 ) 也 是 推动 公司 实现 盈利 的 重要 原因 。 面 对 Zalora 取 得 的 成 功 ， 对 东南 亚 市 场 保持 
乐观 的 合作 伙伴 也 会 蜂拥 而 至 。 可 以 说 ， 只 要 东南 亚 地 区 的 消费 者 继续 存在 对 世界 时 装 品牌 的 需求 ，Zalora 的 发 展 就 会 一 帆 风 顺 。 


第 9 草 “全球 化 价值 、 东 盟 化 战略 、 本 地 化 实践 








全 球 最 大 的 家 用 和 个 人 护理 品 跨国 企业 一 一 宝洁 公司 于 1837 年 成 立 于 美国 辛辛那提 市 ， 其 前 身 是 一 家 经 营 蜡烛 和 肥皂 产品 的 小 型 中 西部 合伙 公 
司 。 如 今 公司 经 营 的 产品 品类 有 很 多 ， 范 围 通 盖 婴 儿 和 家 庭 护理 、 美 容 、 家 用 清洁 剂 、 饮 料 零食 和 保健 产品 等 。 公 司 经 营 的 品牌 包括 吉 列 、 维 克 、 
金 霸王 、 潘 婷 、 威 娜 等 。 其 中 ，20 多 个 品牌 年 销售 额 达到 10 亿 美元 ， 另 外 近 20 个 品牌 年 销售 额 超过 5 亿美 元 。 在 多 年 招展 产品 线 过 程 中 ， 宝 洁 通过 
建立 全 球 研发 中 心 的 方式 拓展 国际 业务 。 目 前 公司 业务 遍及 世界 80 多 个 国家 ， 共 拥有 约 127000 名 员工 ， 其 中 19000 人 在 亚洲 工作 。 截 至 2013 年 6 
月 ， 宝 洁 亚洲 地 区 的 销售 额 达 151 亿 美元 ， 占 全 球 收入 的 18%。 


1935 年 ， 宝 洁 公司 首次 登陆 东南 亚 ， 通 过 收购 菲律宾 制造 公司 进入 菲律宾 市 场 ， 随 后 迅速 开展 地 区 内 部 的 业务 扩张 : 1985 年 进入 印度 尼 西 
亚 ，1987 年 进入 马来西亚 ，1988 年 进入 泰国 ，1995 年 进入 越南 ，2009 年 在 新 加 坡 建立 亚洲 地 区 总 部 。 尽 管 公司 品牌 在 地 区 业务 拓展 中 并 不 总 是 一 
帆 风 顺 ， 室 洁 仍 不 断 坚持 对 这 些 国家 的 市 场 开发 。2011 年 ， 公 司 投资 2.5 亿 新 元 在 新 加 坡 建 立 大 型 创新 中 心 。 新 加 坡 总 部 拥有 来 自 20 多 个 不 同 国家 的 
1300 名 员工 以 及 亚洲 地 区 最 齐全 的 业务 部 门 。 宝 洁 公 司 在 东南 亚 地 区 的 成 功 取决 于 多 种 要 素 ， 其 中 包括 重视 研发 投入 ， 生 产 符合 地 区 消费 者 需求 的 
产品 ， 重 视 人 力 资 源 开发 以 及 针对 不 同市 场 制 定 营销 策略 等 。 





产品 


宝洁 公司 在 东南 亚 的 发 展 目 标 充满 挑战 ， 因 为 这 是 一 个 在 文化 、 经 济 水 平和 民族 人 种 等 方面 高 度 多 样 化 的 地 区 。 除 了 扩大 品牌 知名 度 ， 公 司 还 
希望 为 东南 亚 不 同 层次 的 消费 者 提供 多 样 化 的 产品 。 另 外 ， 寻 找 在 本 地 区 可 持续 盈利 的 发 展 解决 方案 也 是 宝洁 的 目标 ， 为 此 公司 必须 开发 可 满足 不 
同市 场 需求 的 可 升级 产品 。 对 此 ， 宝 洁 亚洲 集团 总 裁 戴 锦 涵 (Deb Henretta) 称 “ 和 而 不 同 ” 是 公司 针对 亚洲 市 场 开展 业务 的 总 体 原则 。 为 推动 这 
个 目标 的 实现 ， 公 司 在 继 中 国 、 印 度 和 日 本 之 后 在 新 加 坡 成 立 了 第 四 个 亚洲 研发 中 心 。 研 发 中 心 约 有 500 名 研发 人 员 ， 其 中 包括 从 日 本 中 心 借调 的 专 
家 ， 负 责 设计 开发 专门 针对 东南 亚 消费 者 特点 的 化 妆 品 与 护肤 品 配方 和 技术 。 美 国 消费 者 喜欢 古铜色 皮肤 ， 而 亚洲 消费 者 认为 白色 皮肤 更 漂亮 。 显 
然 ， 在 东南 亚 建立 研发 中 心 有 助 于 宝洁 公司 更 好 地 了 解 该 地 区 的 消费 者 特征 。 


为 深入 了 解 东南 亚 地 区 的 各 个 消费 群体 ， 宝 洁 投 资 参与 了 很 多 活动 。 例 如 ， 为 帮助 公司 设计 适合 亚洲 地 区 50 岁 以 上 消费 者 的 产品 ， 宝 洁 把 舒适 
生活 协作 项 目 (一 个 调研 项 目 ) 引入 到 新 加 坡 ， 加 强 对 婴儿 潮 一 代 的 创新 产品 的 设计 和 开发 。 宝 洁 公司 和 新 加 坡 科 技 研究 局 下 属 的 14 家 机 构 达 成 硕 
士 研究 合作 协议 ， 加 强 与 新 加 坡 创 新 中 心 和 研究 机 构 的 合作 。 戴 锦 涵 称 : “创新 对 于 推动 公司 在 亚洲 取得 成 功 具 有 根本 性 意义 。” 宝洁 在 创新 方面 
的 投入 取得 了 很 大 回报 ， 从 2006~2010 年 公司 连续 五 年 被 《商业 周刊 》 选 入 全 球 最 佳 创新 企业 排行 榜 。 





亚洲 地 区 的 创新 活动 不 只 意味 着 开发 前 所 未 有 的 新 产品 ， 更 意味 着 产品 要 考虑 本 地 消费 者 与 众 不 同 的 需求 。 例 如 ， 宝 洁 旗 下 的 洗衣 液 品牌 多 丽 
研发 了 一 种 名 为 微 胶囊 香水 的 新 技术 ， 可 以 让 衣物 产生 独特 的 清新 气味 。 对 东南 亚 很 多 收入 相对 较 低 的 消费 者 来 说 ， 这 种 产品 是 价格 昂贵 的 高 级 香 
水 的 低 成 本 替代 选择 ， 人 们 不 用 花费 很 多 就 可 以 保持 清爽 宜人 的 形象 。 在 越南 ， 宝 洁 公 司 开 发 了 一 种 专门 针对 本 地 市 场 的 尿 片 ， 这 种 尿 片 内 含 抗 过 
敏 物质 ， 可 以 有 效 保护 婴儿 的 敏感 皮肤 。 这 项 产品 是 根据 对 1500 多 名 亚洲 宝宝 的 调查 研究 之 后 成 功 研制 的 。 


本 地 化 产品 必然 会 带 来 本 地 化 定价 。 尽 管 宝洁 的 一 些 产 品 在 其 他 市 场 中 销售 价格 很 高 ， 但 公司 发 现在 东南 亚 推出 入 门 级 产品 才 是 成 功 吸引 消费 
者 的 第 一 步 。 为 此 ， 公 司 对 一 些 产 品 推出 了 选 购 定价 策略 ， 如 在 剃 须 用 品 中 添加 额外 的 刀片 。 此 外 ， 公 司 还 非常 注重 对 产品 价格 的 调整 。 例 如 ， 宝 
洁 发 现 中 国 消费 者 更 注重 牙膏 的 口味 而 不 是 包装 ， 于 是 通过 削减 包装 成 本 的 方式 显著 降低 了 佳 洁 士 牙 宫 的 价格 。 宝 洁 公 司 还 积极 使 用 产品 线 定价 
法 ， 一 方面 对 高 级 品牌 设置 高 价格 ， 另 一 方面 推出 低 端 产品 适应 低 收入 消费 者 的 市 场 需求 。 这 种 灵活 的 定价 策略 可 以 把 公司 产品 全 面 推 向 东南 亚 地 
区 各 个 收入 阶层 的 消费 者 。 











人 力 资源 


现代 化 的 工厂 和 精密 的 生产 技术 对 宝洁 的 业务 增长 固然 重要 ， 但 公司 的 成 功 同样 离 不 开 人 力 资源 的 开发 。 宝 洁 认为 人 才 是 公司 最 宝贵 的 资产 ， 
高 度 强 调 一 流 人 才 的 挖掘 和 培养 开发 。 为 做 到 这 一 点 ， 公 司 推出 了 宝洁 东盟 商业 挑战 赛 活动 ， 鼓 励 参与 者 和 公司 管理 者 进行 面对面 的 直接 竞争 。 在 
挑战 赛 中 ， 表 现 最 佳 的 参与 者 可 获得 在 宝洁 的 实习 机 会 ， 未 来 成 为 公司 的 正式 员工 。 宝 洁 还 推出 了 名 为 “员工 价值 定位 ”的 全 面 调查 活动 ， 内 含 六 
个 员工 满意 度 衡量 指标 。 公 司 每 年 对 员工 进行 一 次 调查 ， 不 遗 余力 地 把 他 们 培养 成 为 未 来 的 管理 者 ， 激 发 他 们 最 佳 的 工作 表现 。2010 年 ， 宝 洁 亚洲 





公司 的 “员工 价值 定位 ”活动 荣获 新 加 坡 人 力 资源 部 、 欧 洲 工 商学 院 和 CNBC 亚 太 网 共同 评选 的 亚洲 人 力 资源 奖 。 此 外 ， 宝 洁 在 各 国 的 办 事 处 也 推 
出 了 各 种 员工 福利 活动 ， 如 印度 尼 西 亚 办 事 处 组 织 了 快乐 时 光 俱乐部 ， 为 员工 安排 各 种 趣味 活动 。 打 造 充满 干劲 的 工作 环境 对 宝洁 非常 重要 ， 它 不 
但 能 推动 公司 发 展 而 且 可 以 留 住 一 流 人 才 ， 为 公司 的 产品 开发 和 战略 创新 发 光 发 热 。 宝 洁 前 首席 执行 官 鲍 勃 .麦克 唐 纳 称 ( 引 自 理 查 德 - 杜 普 

利 ，1930~ 1947 年 任 宝洁 首席 执行 官 ) : “工厂 倒 掉 了 不 要 紧 ， 品 牌 没有 了 也 不 要 紧 ， 只 要 宝洁 拥有 人 才 ， 不 出 十 年 我 们 就 能 把 公司 重新 建立 起 





对 于 一 家 目前 在 东南 亚 地 区 拥有 20 多 个 品牌 的 企业 来 说 ， 有 效 的 营销 战略 对 于 品牌 发 展 至 关 重要 。 宝 洁 是 最 早 进入 移动 广告 市 场 的 公司 之 
一 ，2002 年 在 亚洲 推出 了 第 一 支 移动 宣传 广告 。 当 年 ， 公 司 在 菲律宾 启动 了 短信 营销 活动 ， 后 来 又 制定 了 更 为 全 面 的 营销 战略 。2003 年 ， 公 司 推出 
帮 宝 适 营销 活动 ， 利 用 手机 向 年 轻 妈妈 们 传播 儿科 专家 的 育 婴 知识 。 在 互联 网 和 直 邮 业务 不 够 普及 的 发 展 中 国家 ， 手 机 是 企业 以 低 成 本 向 消费 者 进 
行 大 范围 营销 的 有 效 方式 。2012 年 ， 宝 洁 利 用 印度 尼 西 亚 手机 普及 率 高 和 球迷 数量 多 的 特点 推出 了 一 项 移动 营销 活动 ， 在 广大 球迷 的 手机 上 推广 安 
装 足 球 杂志 。 宝 洁 发 现 当 采 用 全 面 的 移动 营销 战略 时 宣传 效果 最 为 显著 ,综合 利用 移动 媒体 、 移 动 游戏 和 文字 互动 等 各 种 活动 进行 营销 推广 ， 其 效 
果 要 比 单一 采用 某 一 种 营销 媒介 好 得 多 。 自 从 投身 网 络 营销 之 后 ， 宝 洁 公 司 开发 了 一 系列 精心 设计 的 营销 活动 ， 对 集团 品牌 进行 了 很 好 的 整体 推 
广 。 


另外 ， 宝 洁 公 司 还 非常 注重 创意 营销 的 开发 。 在 2012 年 伦敦 奥运 会 上 ， 公 司 认为 除了 利用 运动 员 进 行 品 牌 宣传 之 外 ， 还 应 吸引 广大 家 庭 的 参 
与 。 为 此 ， 宝 洁 推出 了 “感谢 妈妈 ”活动 ， 制 作 了 视频 短片 和 在 线程 序 帮 助 选手 和 普通 观众 向 母亲 表达 感激 之 情 。 这 个 活动 吸引 了 2000 万 人 关注 ， 
效果 是 普通 营销 活动 的 10 倍 。 公 司 还 推出 了 针对 不 同 国家 的 网 上 营销 活动 ， 比 如 在 菲律宾 以 网 络 众 包 方式 打造 的 国歌 。 此 外 ， 公 司 还 制作 了 一 系列 
网 络 短片 ， 讲 述 宝洁 产品 是 怎样 帮助 越南 妇女 从 繁重 的 洗衣 工作 中 解脱 出 来 的 。 


有 效 营销 必须 深入 了 解 用 户 需求 。 为 了 解 消费 者 的 真实 想法 ， 宝 洁 根据 消费 者 的 不 同 喜好 和 文化 特征 ， 设 计 了 不 同 的 用 户 调研 活动 。 例 如 ， 公 
司 发 现 ， 新 加 坡 和 澳大利亚 用 户 可 以 在 焦点 小 组 中 坦率 交流 内 心 看 法 ， 而 越南 、 泰 国 和 马来西亚 消费 者 则 比较 保守 ， 采 用 焦点 小 组 调查 法 无 法 获得 
有 价值 的 信息 反馈 。 再 比如 ， 宝 洁 在 市 场 调查 方面 保持 性 别 中 立 态 度 ， 公 司 调查 活动 不 会 针对 特定 性 别 设计 。 但 是 在 某 些 国家 ， 公 司 为 了 解 不 同性 
别 的 消费 者 不 得 不 设计 不 同 的 调查 方法 。 社 交 媒 体 、 印 刷 媒体 和 广播 媒体 在 特定 性 别 的 受众 方面 产生 的 影响 力 有 所 不 同 ， 公 司 必须 根据 营销 活动 所 
在 国 的 具体 情况 因地制宜 地 采取 行动 。 


洁 在 隐形 营销 方面 的 表现 也 非常 成 功 ， 公 司 在 亚洲 10 多 个 国家 都 展开 了 企业 社会 责任 活动 。 公 司 捐赠 110 万 美元 在 马来西亚 为 有 智力 缺陷 的 
儿童 修建 了 6000 多 所 学 校 和 看 护 中 心 ， 与 世界 宣明 会 新 加 坡 办 事 处 合作 推出 改善 东南 亚 贫困 儿童 生活 的 活动 ， 惠 及 儿童 数量 达 7 万 多 人 。 这 些 活动 
不 但 为 企业 赢得 了 良好 的 声誉 ， 而 且 在 受 助 儿童 心目 中 树立 了 积极 的 品牌 意识 。 宝 洁 善于 从 小 就 培养 消费 者 的 品牌 认 知 ， 在 公司 捐资 修建 的 教室 墙 
上 我 们 可 以 看 到 企业 的 宣传 牌匾 ， 如 “ 吉 列 在 你 身边 ”以 及 “ 帮 宝 适 黄金 睡眠 ”等 。 此 外 ， 良 好 的 企业 社会 责任 也 有 助 于 公司 员工 产生 自豪 感 ， 对 
热衷 社会 公益 事业 的 公司 更 加 支持 和 认同 。 


竞争 和 挑战 


虽然 宝洁 公司 在 东南 亚 地 区 的 发 展 十 分 成 功 ， 但 这 并 不 表示 没有 市 场 竞争 对 手 。 在 2010 年 的 经 济 衰退 中 宝洁 公司 被 迫降 低产 品 价格 ， 竞 争 对 手 
高 露 洁 棕 榄 和 联合 利 华 也 接连 降价 。 在 东南 亚 市 场 中 ， 这 些 公司 已 经 占据 了 一 定 的 市 场地 位 。 目 前 ,消费 品 市 场 第 二 大 生产 商 联 合 利 华 在 新 兴 市 场 
占有 的 销售 比例 最 高 ， 在 印度 尼 西 亚 等 国 实现 了 销售 额 的 快速 增长 。 在 越南 ， 联 合 利 华 在 个 人 和 家 庭 护理 产品 市 场 上 占据 了 主导 地 位 。 在 尿 片 产品 
市 场 ， 宝 洁 公 司 的 销售 额 落 后 于 金 佰 利 。 面 对 相对 饱和 的 欧美 市 场 ， 大 部 分 公司 都 在 新 兴 市 场 寻找 发 展 机 会 。 在 激烈 的 产品 竞争 中 ， 企 业 必须 付出 
大 量 努 力 才能 使 消费 者 产生 信任 。 尽 管 宝洁 在 某 些 产品 线 上 拥有 强势 品牌 ， 但 仍 有 人 认为 公司 缺乏 对 消费 者 需求 的 全 面 了 解 ， 必 须 想 办 法 找到 解决 
方案 。 为 此 ， 公 司 决定 把 战略 重心 转向 东南 亚 地 区 并 任命 戴 锦 涵 为 区 域 总 裁 ， 这 些 都 是 宝洁 为 改变 现状 所 做 的 努力 。 





宝洁 需要 考虑 的 另 一 个 问题 是 公司 在 零售 商 心 目 中 的 印象 如 何 ， 特 别 是 和 竞争 对 手相 比 时 的 印象 。 对 于 宝洁 这 样 的 公司 来 说 ， 拥 有 广泛 的 经 销 
网 络 对 于 确保 产品 向 消费 者 的 快捷 交付 具有 重要 的 意义 。 过 去 三 年 中 ， 联 合 利 华 产 品 的 上 架 率 提高 了 8 个 百分点 ， 使 其 顺利 成 为 沃尔玛 和 乐购 超市 的 
指定 供应 商 。 上 架 率 (on-shelf-availability) 是 一 个 衡量 产品 库存 情况 的 指标 ， 与 商家 的 销售 有 直接 联系 。 和 零售 商 建立 良好 关系 有 助 于 企业 ( 包 
括 宝洁 公司 在 内 ) 产品 摆 放 在 人 流量 大 的 货架 上 ， 从 而 吸引 更 多 消费 者 的 关注 。 宝 洁 公 司 要 想 成 为 更 多 产品 的 市 场 领 导 者 ， 必 须 确保 供应 链 的 高 效 
畅通 ， 保 证 向 零售 商 及 时 供应 产品 。 在 这 个 方面 ， 宝 洁 的 改善 措施 是 在 东南 亚 地 区 增 建 更 多 的 生产 工厂 ， 加 速 公司 的 产品 发 布 和 低 成 本 配送 。 


未 来 发 展 之 路 


现在 无 疑 是 企业 进入 新 兴 市 场 寻求 发 展 的 好 时 机 ， 宝 洁 公司 的 发 展 已 经 充分 证 明了 这 一 点 。 宝 洁 的 产品 创新 和 积极 的 曹 销 活动 是 推动 公司 成 功 
实现 全 球 业务 扩张 的 两 个 重要 原因 。 但 是 面 对 瞬 息 万 变 的 消费 者 产品 市 场 ， 宝 洁 绝 不 能 骄傲 自满 。 随 着 竞争 对 手 在 更 新 的 市 场 逐 渐 建立 起 品牌 知名 
度 ， 宝 洁 公司 必须 更 加 全 面 深入 地 了 解 消费 者 的 需求 ， 在 产品 价格 和 企业 利润 之 间 建 立 良 好 的 平衡 。 要 想 跟 上 用 户 种 类 各 异 的 消费 偏好 和 需求 ， 现 
在 正 是 宝洁 开始 发 力 的 良好 时 机 。 





第 9 章 全 球 化 价值 、 东 盟 化 战略 、 本 地 化 实践 





全 球 最 大 的 家 用 和 个 人 护理 品 跨国 企业 一 一 宝洁 公司 于 1837 年 成 立 于 美国 辛辛那提 市 ， 其 前 身 是 一 家 经 营 蜡烛 和 肥皂 产品 的 小 型 中 西部 合伙 公 
司 。 如 今 公司 经 营 的 产品 品类 有 很 多 ， 范 围 通 盖 婴 儿 和 家 庭 护理 、 美 容 、 家 用 清洁 剂 、 饮 料 零食 和 保健 产品 等 。 公 司 经 营 的 品牌 包括 吉 列 、 维 克 、 
金 霸王 、 潘 婷 、 威 娜 等 。 其 中 ，20 多 个 品牌 年 销售 额 达到 10 亿 美元 ， 另 外 近 20 个 品牌 年 销售 额 超过 5 亿美 元 。 在 多 年 拓展 产品 线 过 程 中 ， 宝 洁 通过 
建立 全 球 研发 中 心 的 方式 拓展 国际 业务 。 目 前 公司 业务 遍及 世界 80 多 个 国家 ， 共 拥有 约 127000 名 员工 ， 其 中 19000 人 在 亚洲 工作 。 截 至 2013 年 6 
月 ， 宝 洁 亚洲 地 区 的 销售 额 达 151 亿 美元 ， 占 全 球 收入 的 18%。 








1935 年 ， 宝 洁 公司 首次 登陆 东南 亚 ， 通 过 收购 菲律宾 制造 公司 进入 菲律宾 市 场 ， 随 后 迅速 开展 地 区 内 部 的 业务 扩张 : 1985 年 进入 印度 尼 西 
亚 ，1987 年 进入 马来西亚 ，1988 年 进入 泰国 ，1995 年 进入 越南 ，2009 年 在 新 加 坡 建立 亚洲 地 区 总 部 。 尽 管 公司 品牌 在 地 区 业务 拓展 中 并 不 总 是 一 
帆 风 顺 ， 宝 洁 仍 不 断 坚持 对 这 些 国家 的 市 场 开发 。2011 年 ， 公 司 投资 2.5 亿 新 元 在 新 加 坡 建 立 大 型 创新 中 心 。 新 加 坡 总 部 拥有 来 自 20 多 个 不 同 国家 的 
1300 名 员工 以 及 亚洲 地 区 最 齐全 的 业务 部 门 。 宝 洁 公 司 在 东南 亚 地 区 的 成 功 取决 于 多 种 要 素 ， 其 中 包括 重视 研发 投入 ， 生 产 符合 地 区 消费 者 需求 的 
产品 ， 重 视 人 力 资源 开发 以 及 针对 不 同市 场 制 定 营销 策略 等 。 


产品 


宝洁 公司 在 东南 亚 的 发 展 目标 充满 挑战 ， 因 为 这 是 一 个 在 文化 、 经 济 水 平和 民族 人 种 等 方面 高 度 多样 化 的 地 区 。 除 了 扩大 品牌 知名 度 ， 公 司 还 
希望 为 东南 亚 不 同 层次 的 消费 者 提供 多 样 化 的 产品 。 另 外 ， 寻 找 在 本 地 区 可 持续 盈利 的 发 展 解决 方案 也 是 宝洁 的 目标 ， 为 此 公司 必须 开发 可 满足 不 
同市 场 需求 的 可 升级 产品 。 对 此 ， 宝 洁 亚洲 集团 总 裁 戴 锦 涵 (Deb Henretta) 称 “ 和 而 不 同 ” 是 公司 针对 亚洲 市 场 开展 业务 的 总 体 原则 。 为 推动 这 
个 目标 的 实现 ， 公 司 在 继 中 国 、 印 度 和 日 本 之 后 在 新 加 坡 成 立 了 第 四 个 亚洲 研发 中 心 。 研 发 中 心 约 有 500 名 研发 人 员 ， 其 中 包括 从 日 本 中 心 借调 的 专 
家 ， 负 责 设计 开发 专门 针对 东南 亚 消费 者 特点 的 化 妆 品 与 护肤 品 配方 和 技术 。 美 国 消费 者 喜欢 古铜色 皮肤 ， 而 亚洲 消费 者 认为 白色 皮肤 更 漂亮 。 显 
然 ， 在 东南 亚 建立 研发 中 心 有 助 于 宝洁 公司 更 好 地 了 解 该 地 区 的 消费 者 特征 。 


为 深入 了 解 东南 亚 地 区 的 各 个 消费 群体 ， 宝 洁 投资 参与 了 很 多 活动 。 例 如 ， 为 帮助 公司 设计 适合 亚洲 地 区 50 岁 以 上 消费 者 的 产品 ， 宝 洁 把 舒适 
生活 协作 项 目 (一 个 调研 项 目 ) 引入 到 新 加 坡 ， 加 强 对 婴儿 潮 一 代 的 创新 产品 的 设计 和 开发 。 宝 洁 公司 和 新 加 坡 科技 研究 局 下 属 的 14 家 机 构 达 成 硕 
士 研究 合作 协议 ， 加 强 与 新 加 坡 创 新 中 心 和 研究 机 构 的 合作 。 戴 锦 涵 称 : “创新 对 于 推动 公司 在 亚洲 取得 成 功 具 有 根本 性 意义 。” 宝洁 在 创新 方面 
的 投入 取得 了 很 大 回报 ， 从 2006~2010 年 公司 连续 五 年 被 《商业 周刊 》 选 入 全 球 最 佳 创新 企业 排行 榜 。 





亚洲 地 区 的 创新 活动 不 只 意味 着 开发 前 所 未 有 的 新 产品 ， 更 意味 着 产品 要 考虑 本 地 消费 者 与 众 不 同 的 需求 。 例 如 ， 宝 洁 旗 下 的 洗衣 液 品牌 多 丽 
研发 了 一 种 名 为 微 胶 宫 香水 的 新 技术 ， 可 以 让 衣物 产生 独特 的 清新 气味 。 对 东南 亚 很 多 收入 相对 较 低 的 消费 者 来 说 ， 这 种 产品 是 价格 昂贵 的 高 级 香 
水 的 低 成 本 蔡 代 选择， 人 们 不 用 花费 很 多 就 可 以 保持 清爽 宜人 的 形象 。 在 越南 ， 宝 洁 公 司 开 发 了 一 种 专门 针对 本 地 市 场 的 尿 片 ， 这 种 尿 片 内 含 抗 过 
敏 物质 ， 可 以 有 效 保护 婴儿 的 敏感 皮肤 。 这 项 产品 是 根据 对 1500 多 名 亚洲 宝宝 的 调查 研究 之 后 成 功 研制 的 。 


本 地 化 产品 必然 会 带 来 本 地 化 定价 。 尽 管 宝洁 的 一 些 产 品 在 其 他 市 场 中 销售 价格 很 高 ， 但 公司 发 现在 东南 亚 推出 入 门 级 产品 才 是 成 功 吸引 消费 
者 的 第 一 步 。 为 此 ， 公 司 对 一 些 产 品 推出 了 选 购 定价 策略 ， 如 在 剃 须 用 品 中 添加 额外 的 刀片 。 此 外 ， 公 司 还 非常 注重 对 产品 价格 的 调整 。 例 如 ， 宝 
洁 发 现 中 国 消费 者 更 注重 牙膏 的 口味 而 不 是 包装 ， 于 是 通过 削减 包装 成 本 的 方式 显著 降低 了 佳 洁 士 牙 谊 的 价格 。 宝 洁 公 司 还 积极 使 用 产品 线 定价 
法 ， 一 方面 对 高 级 品牌 设置 高 价格 ， 另 一 方面 推出 低 端 产品 适应 低 收 入 消费 者 的 市 场 需求 。 这 种 灵活 的 定价 策略 可 以 把 公司 产品 全 面 推 向 东南 亚 地 
区 各 个 收入 阶层 的 消费 者 。 











人 力 资源 


现代 化 的 工厂 和 精密 的 生产 技术 对 宝洁 的 业务 增长 固然 重要 ， 但 公司 的 成 功 同样 离 不 开 人 力 资源 的 开发 。 宝 洁 认为 人 才 是 公司 最 宝贵 的 资产 ， 
高 度 强 调 一 流 人 才 的 挖掘 和 培养 开发 。 为 做 到 这 一 点 ， 公 司 推出 了 宝洁 东盟 商业 挑战 赛 活动 ， 鼓 励 参与 者 和 公司 管理 者 进行 面对面 的 直接 竞争 。 在 
挑战 赛 中 ， 表 现 最 佳 的 参与 者 可 获得 在 宝洁 的 实习 机 会 ， 未 来 成 为 公司 的 正式 员工 。 宝 洁 还 推出 了 名 为 “员工 价值 定位 ”的 全 面 调查 活动 ， 内 含 六 
个 员工 满意 度 衡量 指标 。 公 司 每 年 对 员工 进行 一 次 调查 ， 不 遗 余力 地 把 他 们 培养 成 为 未 来 的 管理 者 ， 激 发 他 们 最 佳 的 工作 表现 。2010 年 ， 宝 洁 亚洲 
公司 的 “员工 价值 定位 ”活动 荣获 新 加 坡 人 力 资源 部 、 欧 洲 工 商学 院 和 CNBC 亚 太 网 共同 评选 的 亚洲 人 力 资源 奖 。 此 外 ， 宝 洁 在 各 国 的 办 事 处 也 推 
出 了 各 种 员工 福利 活动 ， 如 印度 尼 西 亚 办 事 处 组 织 了 快乐 时 光 俱 乐 部 ， 为 员工 安排 各 种 趣味 活动 。 打 造 充满 干劲 的 工作 环境 对 宝洁 非常 重要 ， 它 不 
但 能 推动 公司 发 展 而 且 可 以 留 住 一 流 人 才 ， 为 公司 的 产品 开发 和 战略 创新 发 光 发 热 。 宝 洁 前 首席 执行 官 鲍 勃 .麦克 唐 纳 称 ( 引 自 理 查 德 . 杜 普 
利 ，1930~ 1947 年 任 宝洁 首席 执行 官 ) : “工厂 倒 掉 了 不 要 紧 ， 品 牌 没有 了 也 不 要 紧 ， 只 要 宝洁 拥有 人 才 ， 不 出 十 年 我 们 就 能 把 公司 重新 建立 起 





对 于 一 家 目前 在 东南 亚 地 区 拥有 20 多 个 品牌 的 企业 来 说 ， 有 效 的 营销 战略 对 于 品牌 发 展 至 关 重要 。 宝 洁 是 最 早 进入 移动 广告 市 场 的 公司 之 
一 ，2002 年 在 亚洲 推出 了 第 一 支 移动 宣传 广告 。 当 年 ， 公 司 在 菲律宾 启动 了 短信 营销 活动 ， 后 来 又 制定 了 更 为 全 面 的 营销 战略 。2003 年 ， 公 司 推出 
帮 宝 适 营销 活动 ， 利 用 手机 向 年 轻 妈妈 们 传播 儿科 专家 的 育 婴 知识 。 在 互联 网 和 直 邮 业务 不 够 普及 的 发 展 中 国家 ， 手 机 是 企业 以 低 成 本 向 消费 者 进 
行 大 范围 营销 的 有 效 方式 。2012 年 ， 宝 洁 利 用 印度 尼 西 亚 手机 普及 率 高 和 球迷 数量 多 的 特点 推出 了 一 项 移动 营销 活动 ， 在 广大 球迷 的 手机 上 推广 安 
装 足 球 杂志 。 宝 洁 发 现 当 采 用 全 面 的 移动 营销 战略 时 宣传 效果 最 为 显著 ,综合 利用 移动 媒体 、 移 动 游戏 和 文字 互动 等 各 种 活动 进行 营销 推广 ， 其 效 
果 要 比 单一 采用 某 一 种 营销 媒介 好 得 多 。 自 从 投身 网 络 营销 之 后 ， 宝 洁 公 司 开发 了 一 系列 精心 设计 的 营销 活动 ， 对 集团 品牌 进行 了 很 好 的 整体 推 
全 


另外 ， 宝 洁 公司 还 非常 注重 创意 营销 的 开发 。 在 2012 年 伦敦 奥运 会 上 ， 公 司 认 为 除了 利用 运动 员 进行 品牌 宣传 之 外 ， 还 应 吸引 广大 家 庭 的 参 
与 。 为 此 ， 宝 洁 推出 了 “感谢 妈妈 ”活动 ， 制 作 了 视频 短片 和 在 线程 序 帮 助 选手 和 普通 观众 向 母亲 表达 感激 之 情 。 这 个 活动 吸引 了 2000 万 人 关注 ， 
效果 是 普通 营销 活动 的 10 倍 。 公 司 还 推出 了 针对 不 同 国家 的 网 上 营销 活动 ， 比 如 在 菲律宾 以 网 络 众 包 方式 打造 的 国歌 。 此 外 ， 公 司 还 制作 了 一 系列 
网 络 短片 ， 讲 述 宝洁 产品 是 怎样 帮助 越南 妇女 从 繁重 的 洗衣 工作 中 解脱 出 来 的 。 


有 效 营销 必须 深入 了 解 用 户 需求 。 为 了 解 消费 者 的 真实 想法 ， 宝 洁 根据 消费 者 的 不 同 喜好 和 文化 特征 ， 设 计 了 不 同 的 用 户 调研 活动 。 例 如 ， 公 
司 发 现 ， 新 加 坡 和 澳大利亚 用 户 可 以 在 焦点 小 组 中 坦率 交流 内 心 看 法 ， 而 越南 、 泰 国 和 马来西亚 消费 者 则 比较 保守 ， 采 用 焦点 小 组 调查 法 无 法 获得 
有 价值 的 信息 反馈 。 再 比如 ， 宝 洁 在 市 场 调 查 方面 保持 性 别 中 立 态度 ， 公 司 调查 活动 不 会 针对 特定 性 别 设计 。 但 是 在 某 些 国家 ， 公 司 为 了 解 不 同性 
别 的 消费 者 不 得 不 设计 不 同 的 调查 方法 。 社 交 媒 体 、 印 刷 媒体 和 广播 媒体 在 特定 性 别 的 受众 方面 产生 的 影响 力 有 所 不 同 ， 公 司 必须 根据 营销 活动 所 
在 国 的 具体 情况 因地制宜 地 采取 行动 。 


宝洁 在 隐形 营销 方面 的 表现 也 非常 成 功 ， 公 司 在 亚洲 10 多 个 国家 都 展开 了 企业 社会 责任 活动 。 公 司 捐赠 110 万 美元 在 马来西亚 为 有 智力 缺陷 的 
儿童 修建 了 6000 多 所 学 校 和 看 护 中 心 ， 与 世界 宣明 会 新 加 坡 办 事 处 合作 推出 改善 东南 亚 贫困 儿童 生活 的 活动 ， 惠 及 儿童 数量 达 7 万 多 人 。 这 些 活动 
不 但 为 企业 赢得 了 良好 的 声誉 ， 而 且 在 受 助 儿童 心目 中 树立 了 积极 的 品牌 意识 。 宝 洁 善于 从 小 就 培养 消费 者 的 品牌 认 知 ， 在 公司 捐资 修建 的 教室 墙 
上 我 们 可 以 看 到 企业 的 宣传 牌匾， 如 “ 吉 列 在 你 身边 ”以 及 “ 帮 宝 适 黄金 睡眠 ”等 。 此 外 ， 良 好 的 企业 社会 责任 也 有 助 于 公司 员工 产生 自豪 感 ， 对 
热衷 社会 公益 事业 的 公司 更 加 支持 和 认同 。 


竞争 和 挑战 


虽然 宝洁 公司 在 东南 亚 地 区 的 发 展 十 分 成 功 ， 但 这 并 不 表示 没有 市 场 竞争 对 手 。 在 2010 年 的 经 济 衰退 中 宝洁 公司 被 迫降 低产 品 价格 ， 竞 争 对 手 
高 露 洁 棕 槛 和 联合 利 华 也 接连 降价 。 在 东南 亚 市 场 中 ， 这 些 公 司 已 经 占据 了 一 定 的 市 场地 位 。 目 前 ， 消 费 品 市 场 第 二 大 生产 商 联合 利 华 在 新 兴 市 场 
占有 的 销售 比例 最 高 ， 在 印度 尼 西 亚 等 国 实现 了 销售 额 的 快速 增长 。 在 越南 ， 联 合 利 华 在 个 人 和 家 庭 护理 产品 市 场 上 占据 了 主导 地 位 。 在 尿 片 产品 
市 场 ， 宝 洁 公 司 的 销售 额 落 后 于 金 佰 利 。 面 对 相对 饱和 的 欧美 市 场 ， 大 部 分 公司 都 在 新 兴 市 场 寻找 发 展 机 会 。 在 激烈 的 产品 竞争 中 ， 企 业 必须 付出 
大 量 努 力 才能 使 消费 者 产生 信任 。 尽 管 宝洁 在 某 些 产品 线 上 拥有 强势 品牌 ， 但 仍 有 人 认为 公司 缺乏 对 消费 者 需求 的 全 面 了 解 ， 必 须 想 办 法 找到 解决 
方案 。 为 此 ， 公 司 决定 把 战略 重心 转向 东南 亚 地 区 并 任命 戴 锦 涵 为 区 域 总 裁 ， 这 些 都 是 宝洁 为 改变 现状 所 做 的 努力 。 





宝洁 需要 考虑 的 另 一 个 问题 是 公司 在 零售 商 心 目 中 的 印象 如 何 ， 特 别 是 和 竞争 对 手相 比 时 的 印象 。 对 于 宝洁 这 样 的 公司 来 说 ， 拥 有 广泛 的 经 销 
网 络 对 于 确保 产品 向 消费 者 的 快捷 交付 具有 重要 的 意义 。 过 去 三 年 中 ， 联 合 利 华 产 品 的 上 架 率 提高 了 8 个 百分点 ， 使 其 顺利 成 为 沃尔玛 和 乐购 超市 的 
指定 供应 商 。 上 架 率 (on-shelf-availability) 是 一 个 衡量 产品 库存 情况 的 指标 ， 与 商家 的 销售 有 直接 联系 。 和 零售 商 建立 良好 关系 有 助 于 企业 ( 包 
括 宝洁 公司 在 内 ) 产品 摆 放 在 人 流量 大 的 货架 上 ， 从 而 吸引 更 多 消费 者 的 关注 。 宝 洁 公司 要 想 成 为 更 多 产品 的 市 场 领 导 者 ， 必 须 确保 供应 链 的 高 效 


畅通 ， 保 证 向 零售 商 及 时 供应 产品 。 在 这 个 方面 ， 宝 洁 的 改善 措施 是 在 东南 亚 地 区 增 建 更 多 的 生产 工厂 ， 加 速 公司 的 产品 发 布 和 低 成 本 配送 。 


未 来 发 展 之 路 


现在 无 疑 是 企业 进入 新 兴 市 场 寻求 发 展 的 好 时 机 ， 宝 洁 公 司 的 发 展 已 经 充分 证 明了 这 一 点 。 宝 洁 的 产品 创新 和 积极 的 营销 活动 是 推动 公司 成 功 
实现 全 球 业务 扩张 的 两 个 重要 原因 。 但 是 面 对 瞬 息 万 变 的 消费 者 产品 市 场 ， 宝 洁 绝 不 能 骄傲 自满 。 随 着 竞争 对 手 在 更 新 的 市 场 逐 渐 建立 起 品牌 知名 
度 ， 宝 洁 公 司 必须 更 加 全 面 深入 地 了 解 消费 者 的 需求 ， 在 产品 价格 和 企业 利润 之 间 建 立 良 好 的 平衡 。 要 想 跟 上 用 户 种 类 各 异 的 消费 偏好 和 需求 ， 现 
在 正 是 宝洁 开始 发 力 的 良好 时 机 。 





Inditex 集 团 


快速 时 尚 的 先锋 


一 提 到 快速 时 尚 ， 消 费 者 首先 想到 的 品牌 就 是 Zara。Zara 以 新 潮 的 设计 和 有 限 的 产品 数量 闻名 ， 是 国际 时 装 行业 中 可 满足 消费 者 多 变 需求 的 重 
要 品牌 之 一 。 经 营 该 品牌 的 Inditex 集 团 旗下 拥有 多 个 知名 产品 ， 如 Massimo Dutti、Stradivarius 和 Pull & Bear 等 。 尽 管 这 些 品牌 有 不 同 的 风格 和 
价格 定位 ， 针 对 的 是 不 同 的 消费 群体 ， 但 它们 都 延续 了 和 Zara 相 似 的 经 营 理 念 。 事 实证 明 ， 这 些 品牌 都 受到 了 消费 者 的 热烈 追捧 。 截 至 2013 年 年 
底 ，Inditex 在 全 球 共 拥有 6249 家 店面 ， 总 销售 额 达 119.3 亿 欧元 ， 平 均 年 利润 为 20 亿 欧元 。 公 司 在 全 世界 范围 内 创造 了 124880 个 工作 岗位 ， 员 工 数 
量 比 上 一 年 增长 了 8757 人 。 





历史 上 的 第 一 个 Zara 店 成 立 于 1975 年 ， 创 始 人 是 阿曼 西 奥 . 奥 尔 特 加 .高 纳 (Amancio Ortega Gaona) ， 集 团 前 身 是 西班牙 拉 科 鲁尼 亚 一 家 销 
售 睡衣 和 家 居 服 的 公司 。 当 时 ， 很 多 服装 公司 都 把 生产 加 工 外 包 到 成 本 低廉 的 其 他 国家 ， 但 奥 尔 特 加 反对 这 种 做 法 ， 强 调 自行 完成 服装 的 设计 和 生 
产 。 很 快 ，Zara 的 经 营 理念 开始 在 西班牙 风行 。1985 年 ， 公 司 共 有 41 家 分 店 ，1100 名 员工 。 在 品牌 成 功 的 推动 下 ， 奥 尔 特 加 在 1985 年 成 立 了 
Inditex 控 股 公司 ， 经 营 旗下 多 条 产品 线 。 经 过 一 番 努 力 ， 公 司 陆续 推出 Pull & Bear、Bershka 和 Oysho 等 品牌 ， 收 购 了 Massimo Dutti 和 
stradivarius 等 品牌 。 与 此 同时 ，Inditex 开 始 在 国外 开设 店面 ， 产 品 很 快 受到 了 国际 消费 者 的 欢迎 。 如 今 ， 公 司 业务 遍及 全 球 86 个 国家 。 除 了 占 集 
团 销售 业务 大 头 的 西班牙 国内 市 场 之 外 ，Inditex 的 销售 还 扩展 到 了 非洲 和 亚洲 。 最 近 ， 澳 大 利 亚 市 场 的 销售 已 经 超越 西班牙 ， 占 集团 总 销售 额 的 
21.7%。 此 外 ， 公 司 在 东南 亚 地 区 的 知名 度 也 很 高 ， 在 印度 尼 西 亚 、 菲 律 宾 、 泰 国 、 马 来 西亚 和 新 加 坡 都 开 有 分 店 。 


时 尚 行业 的 创新 


吸引 顾客 重复 消费 的 秘诀 何在 ?这 是 企业 非常 关注 的 一 个 问题 。 对 Inditex 来 说 ， 答 案 在 于 店面 快速 推出 新 品 的 能 力 。 公 司 对 每 一 款 设 计 只 做 小 
批量 生产 和 店面 上 新 ， 这 样 可 以 保证 产品 的 快速 销售 和 近乎 为 零 的 库存 。 这 样 一 来 店内 每 隔 几 周 就 会 推出 新 品 ， 从 而 吸引 顾客 的 反复 光顾 。 这 样 做 
还 充分 利用 了 消费 者 心理 ， 让 她 们 意识 到 一 旦 有 新 品 必须 马上 买 下 来 ， 否 则 卖 光 之 后 就 再 无 库存 了 。 此 外 ，Inditex 对 Zara、Bershka 和 Pull & Bear 
等 品牌 的 定价 比较 合理 ， 此 举 也 能 促使 消费 者 定期 购买 新 品 。 如 今 的 服装 销售 市 场 强调 短平快 ， 大 量 生产 和 库存 积压 严重 的 时 代 早 已 一 去 不 复 返 。 
Inditex 不 但 为 顾客 带 来 了 快速 更 新 的 时 尚 潮流 ， 其 亲民 的 产品 价格 也 受到 了 消费 者 的 热情 拥护 。 


业务 流程 创新 是 推动 这 一 商业 模式 实现 成 功 的 根本 原因 。 在 此 之 前 ， 大 部 分 服装 零售 商都 把 生产 外 包 到 和 孟加拉 等 成 本 低廉 的 国家 。 这 样 做 降低 
了 生产 成 本 ， 但 是 漫长 的 海上 运输 无 疑 拉 长 了 生产 流程 ， 降 低 了 上 新 速度 。Inditex 没 有 采用 这 种 做 法 ， 它 的 经 营 思 路 是 大 力 缩短 整个 供应 链 。 为 
此 ， 公 司 通 过 直 营 工厂 或 是 利用 在 欧洲 和 北非 位 于 总 部 附近 的 服装 工厂 进行 生产 。 公 司 自行 处 理 资本 密集 型 业务 和 增值 性 业务 ， 如 原材料 采购 和 质 
量 控制 ， 然 后 把 缝 幼 等 劳动 密集 型 工作 进行 外 包 。 这 样 一 来 ， 新 品 设计 从 加 工 到 运输 至 店面 的 时 间 就 会 相对 缩短 ， 实 现 服装 店 每 周 两 次 的 上 新 速 
度 。 在 离 公司 总 部 最 近 的 工厂 ， 最 新 潮 的 服装 样式 从 设计 到 完成 生产 只 需 两 到 三 周 即 可 完成 。 在 此 过 程 中 Inditex 唯 一 需要 权衡 的 是 劳动 力 成 本 问 
题 ， 因 为 公司 大 部 分 竞争 对 手 向 海外 完全 外 包 生产 的 做 法 可 以 显著 降低 劳动 力 成 本 。 相 比 之 下 ，Inditex 在 公司 总 部 附近 生产 肯定 要 投入 更 多 的 费 
用 。 不 过 这 样 带 来 的 优势 是 更 为 灵活 ， 新 品 生产 的 速度 大 大 提高 ， 几 乎 不 会 产生 多 少 库存 成 本 。Inditex 无 须 建立 大 型 仓库 库存 产品 ， 从 而 实现 了 成 
本 节约 。 
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高 效 创新 的 供应 链 是 Inditex 的 制胜 秘诀 之 一 ， 与 此 相辅相成 的 是 公司 对 消费 者 需求 的 深刻 了 解 。Inditex 的 经 营 模 式 也 被 称 为 “时 尚 的 民主 


化 ”， 公 司 要 求 每 一 个 店员 都 必须 尽 可 能 多 地 了 解 所 有 顾客 的 消费 需求 。 为 做 到 这 一 点 ， 员 工 必须 学 会 跟 顾 客 聊天 ， 从 中 探索 对 方 对 服装 消费 的 喜 
好 。 例 如 ， 顾 客 提 到 喜欢 镶 钉 衣 领 ， 门 店 经 理 就 会 记录 下 来 并 向 总 部 反馈 。 反 之 ， 如 果 顾 客 提 到 不 喜欢 某 种 设计 ， 这 些 信息 也 会 悄悄 反馈 到 公司 总 





。 门店 经 理 必须 每 周 两 次 向 总 部 做 总 结汇 报 ， 说 明 每 日 销售 情况 和 各 单 品 的 销售 数据 。 根 据 这 些 数据 ， 门 店 经 理 可 以 向 总 部 订购 热 销 的 产品 ,或 


Okt 
TA 


者 根据 消费 者 的 评价 决定 应 当 增加 和 减少 哪些 产品 。 正 是 由 于 公司 对 顾客 需求 的 深刻 了 解 ，Inditex 高 效 的 供应 链 才 得 以 保证 。 如 果 很 多 顾客 反映 嘉 
欢 某 种 产品 风格 ， 公 司 可 在 很 短 的 时 间 内 生产 出 类 似 风格 的 新 品 并 快速 供应 到 店面 。 


另外 ，Inditex 公 司 拥有 300 多 位 时 刻 关注 流行 趋势 的 服装 设计 师 ， 他 们 也 是 保证 新 品 快速 推出 的 重要 原因 。 这 些 设计 师 必须 深入 观察 各 地 消费 
者 的 最 新 着 装 风 格 ， 参 加 世界 各 地 的 时 装 展 ， 以 及 关注 时 装 明 星 们 的 流行 装扮 。 拥 有 大 群 专业 设计 师 有 效 推动 了 Inditex 频 繁 的 新 品 发 布 和 对 顾客 消 
费 需 求 的 密切 跟踪 。 


对 Inditex 来 说 ， 隐 而 不 彰 是 其 营销 战略 的 最 大 特点 。 像 Gap 和 H&M 等 亮 争 对 手 每 年 会 把 3%~6% 的 销售 收入 投入 到 广告 营销 ， 而 Inditex 在 这 方 
面 的 投入 还 不 到 0.5%。 这 家 公司 甚至 没有 营销 部 门 ， 对 明星 推广 等 营销 手段 之 无 兴趣 。 公 司 创始 人 奥 尔 特 加 从 不 公开 露面 ， 也 很 少 出 席 颁奖 活动 。 
实际 上 ， 尽 管 各 大 媒体 对 Inditex 取 得 的 成 功 大 大 报道 ， 这 家 公司 却 很 少 进行 自我 宣传 。Zara 服 装 店 的 海报 和 店内 设计 始终 采用 极 简 风 格 ， 一 律 都 是 
黑白 两 色 。 在 销售 旺季 ， 店 面 门 前 的 横幅 也 只 是 用 红色 标 出 醒目 的 价格 ， 公 司 的 广告 手段 仪 此 而 已 。Inditex 的 宣传 活动 仅 限 于 和 顾客 相关 的 信息 性 
内 容 ， 如 公司 在 某 个 新 国家 或 新 城市 设立 分 店 的 消息 。 基 本 上 ， 这 家 公司 完全 依靠 产品 口碑 、 对 媒体 的 信任 以 及 顾客 的 自发 的 品牌 推介 。 





灵活 的 定价 ， 在 闹市 区 和 地 标 建 筑 的 店 址 选择 以 及 统一 设计 的 店面 风格 也 是 Inditex 取 得 成 功 的 要 素 。 公 司 的 产品 定价 适中 ， 既 亲民 又 不 会 显得 
服装 品质 低档 ， 让 更 多 消费 者 能 够 享受 奢侈 品牌 。 为 做 到 这 一 点 ， 公 司 采 用 了 价格 决定 成 本 而 不 是 成 本 决定 价格 的 定价 方式 。 也 就 是 说，Inditex 先 
了 解 顾客 乐意 支付 的 价格 范围 ， 然 后 以 此 为 基础 确定 产品 的 目标 价格 ， 同 时 对 生产 的 成 本 进行 调整 。Inditex 在 寻找 店 址 方面 也 有 自己 的 标准 ， 由 于 
公司 旗下 的 品牌 定位 各 不 相同 ， 即 使 在 同一 条 街 上 同时 推出 Zara、Massimo Dutti 和 Bershka 的 店面 也 不 会 出 现 业务 冲突 。Inditex 喜 欢 在 高 雅 或 具 
有 历史 感 的 建筑 内 设立 店面 。 例 如 ， 公 司 在 东京 银座 一 座 18 世 纪 修道 院 和 纽约 租金 最 贵 的 大 厦 内 都 开 有 门店 。 洪 移 默 化 中 ， 这 些 店面 会 强化 消费 者 
的 品牌 意识 ， 提 升 公司 品牌 价值 ， 对 顾客 的 生活 造成 深刻 影响 。 此 外 ，lnditex 集 团 还 十 分 注重 店面 的 布局 设计 ， 甚 至 开发 了 专门 的 工具 对 新 的 布局 
效果 进行 测试 。 总 而 言 之 ， 公 司 的 店面 布局 简洁 大 方 ， 让 消费 者 感觉 空间 宽敞 ， 目 光 所 及 之 处 全 都 整洁 有 序 。 无 怪 乎 用 户 和 媒体 都 对 Inditex 的 风格 
赞 不 绝口 。 


Inditex 深 知 时 装 行业 是 一 个 高 度 多 样 化 的 市 场 ， 为 此 公司 必须 确保 其 产品 品牌 符合 市 场 内 不 同 消费 群体 的 需求 。 例 如 ，Zara 是 针对 男士 、 女 士 
和 儿童 开发 的 全 系列 时 装 品牌 ，Pull & Bear 针 对 的 是 少年 和 休闲 装 市 场 ，Bershka 针 对 的 是 青少年 群体 ，Stradivarius 的 目标 消费 者 是 年 轻 女 
性 ，Massimo Dutti 属 于 高 端 产 品 ，Kiddy”s Class 主 要 面 对 童 装 市 场 。 此 外 ， 公 司 还 有 内 衣 和 泳装 品牌 Oysho 以 及 家 居 品 牌 Zara Home 等 。 这 样 
做 的 好 处 是 ， 公 司 可 以 在 满足 不 同 消费 者 需求 的 同时 以 独特 的 商业 模式 获取 最 大 的 回报 。 通 常 ， 熟 悉 Inditex 某 个 品牌 的 用 户 也 愿意 尝试 公司 的 其 他 
品牌 。 例 如 ， 购 买 Zara 时 装 的 顾客 很 可 能 也 会 购买 Pull & Bear 的 休闲 装 。 


国际 业务 扩展 


Inditex 的 国际 业务 招展 始 于 20 世 纪 70 年 代 ， 当 时 的 国际 业务 销售 额 微 平 其 微 。 经 过 10 年 的 发 展 ， 公 司 的 国际 销售 出 现 了 显著 增长 ，20 世 纪 90 
年 代 末 达到 集团 总 销售 额 的 30%，2005 年 达到 579%6。 如 今 ， 随 着 西班牙 经 济 增长 出 现下 滑 ， 国 际 销售 在 集团 业务 中 的 重要 性 日 益 增强 。 面 对 欧洲 国 
家 在 全 球 金融 危机 中 的 缓慢 经 济 恢复 ，Inditex 在 新 兴 市 场 国家 取得 了 非常 抢眼 的 表现 。2002 年 ，Inditex 登 陆 东南 亚 市 场 ， 公 司 在 新 加 坡 设立 了 第 一 
家 Zara 时 装 店 。 一 年 后 ， 马 来 西亚 也 出 现 了 Zara 品 牌 。2005 年 ，Inditex 的 业务 陆续 进入 印度 尼 西 亚 、 泰 国 和 菲律宾 市 场 。 虽 然 公司 在 这 些 国 家 的 业 
务 取得 了 很 大 发 展 ，Inditex 在 东南 亚 地 区 仍 存在 巨大 的 发 展 潜力 ， 像 其 他 品牌 那样 引进 或 者 进入 其 他 经 济 增长 强劲 的 国家 ， 比 如 越南 。 





中 国 是 Inditex 在 地 区 市 场 中 万 为 重视 的 市 场 。 公 司 董事 长 帕 布 罗 . 伊 萨 (Pablo Isa) 称 : “进入 中 国 市 场 的 感觉 就 像 公司 当年 进入 欧洲 时 的 感 
觉 一 样 。” 在 中 国 这 样 广阔 和 快速 发 展 的 市 场 中 ， 商 业 模式 的 复制 和 服装 质量 的 保证 是 企业 必须 关注 的 问题 。 自 2006 年 进入 中 国 市 场 以 来 ， 截 至 目 
前 Inditex 在 中 国共 有 350 家 门店 。 考 虑 到 中 国 市 场 上 的 众多 低 成 本 竞争 对 手 ，Inditex 能 取得 这 样 的 成 绩 的 确 相当 不 容易 。 


在 当今 高 度 全 球 化 的 时 代 ， 时 装 发 展 趋 势 已 经 跨越 了 文化 和 地 理 上 的 障碍 。 公 司 传播 总 监 吉本 斯 挨 切 瓦 里 (Jesus Echevarria) 称 : “可 以 
说 ， 纽 约 和 伊斯坦布尔 的 消费 者 没有 多 大 区 别 。 差 异 当然 有 ， 比 方 说 巴西 女生 喜欢 亮色 服装 ， 而 巴黎 女生 更 钟情 于 黑色 服装 。 不 过 总 的 来 说 全 世界 
的 时 尚 潮流 都 一 样 。” 因 此 ， 消 费 者 完全 有 可 能 在 马来西亚 的 Inditex 服 装 店 看 到 和 西班牙 Inditex 服 装 店 款式 类 似 的 时 装 。 尽 管 如 此 ， 公 司 还 是 非常 
强调 针对 各 国 市 场 需求 生产 不 同 的 服装 ， 努 力 实现 产品 风格 的 本 地 化 。 在 Zara 总 部 ， 区 域 经 理会 定期 收 到 各 国 经 理 汇报 的 数据 ， 以 便 深入 了 解 当地 
消费 者 喜欢 的 服装 样式 ， 然 后 利用 这 些 信息 指导 设计 师 的 新 品 开发 工作 。 


未 来 发 展 


这 种 商业 模式 有 没有 可 持续 性 ? 对 Inditex 的 经 营 之 道 持 反对 观点 的 人 认为 ， 不 停 发 布 新 品 和 不 断 推动 消费 者 需求 的 做 法 从 长 期 来 看 无 法 持续 。 
换言之 ， 吸 引 顾客 反复 购买 产品 长 期 来 看 行 不 通 ， 因 为 总 有 一 天 消费 者 会 达到 停止 购买 的 临界 点 。 但 是 支持 者 对 此 抱 有 不 同 的 看 法 ， 认 为 Inditex 的 
做 法 为 整个 时 装 行业 带 来 了 革命 性 创新 。 自 从 Zara 品 牌 引领 快速 时 尚 概念 之 后 ， 全 球 时 装 行业 出 现 了 很 多 消费 者 , 如 Gap、Abercrombie & Fitch 
和 H&M。 





尽管 存在 不 同 的 观点 ，Inditex 还 是 决定 继续 实施 快速 时 尚 的 经 营 模式 ， 继 续 重金 投资 商业 和 物流 领域 。 实 际 上 ， 竞 争 对 手 纷纷 转向 垂直 一 体 化 
经 营 已 经 证 明 整 个 时 装 行业 正在 向 同一 个 方向 发 生 转 变 。 即 使 一 些 对 手 会 构成 威胁 ， 如 西班牙 品牌 Mango 或 瑞典 品牌 H&M ，Inditex 仍 可 以 利用 极 
简 式 营销 和 设计 师 阵容 维持 独特 的 品牌 形象 。 公 司 不 像 其 他 服装 品牌 那样 严重 依赖 广告 营销 ， 而 是 注重 开发 真正 具有 投资 意义 的 重要 渠道 。 随 着 网 
络 购物 的 日 益 普 及 ，lnditex 也 跟 上 了 这 一 发 展 趋势 。 截 至 2012 年 ， 公 司 的 网 店 已 进入 全 球 23 个 市 场 ， 其 中 包括 中 国 、 加 拿 大 和 俄罗斯 。 通 过 
Facebook 和 Twitter 等 社交 媒体 ，Inditex 在 高 科技 消费 者 群体 中 建立 了 很 好 的 品牌 知名 度 。 


Inditex 的 未 来 发 展 之 路 肯定 会 充满 挑战 ， 特 别 是 在 海外 业务 拓展 方面 。 其 中 一 个 主要 问题 是 如 何在 维持 服装 质量 的 同时 ， 在 远离 欧洲 的 市 场 上 
继续 满足 高 效 的 产品 供应 链 。 另 外 ， 如 何 应 对 竞争 也 是 需要 考虑 的 问题 。 在 东南 亚 市 场 ，Inditex 还 必须 面 对 地 区 差异 造成 的 消费 者 需求 过 异 的 问 
题 。 不 过 挑战 也 意味 着 机 遇 ， 考 虑 到 Inditex 商 业 模式 的 高 度 灵活 性 ， 可 以 预计 未 来 很 长 一 段 时 间 之 内 公司 还 是 存在 很 大 的 发 展 潜力 的 。 





本 田 


本 田 在 过 去 几 年 中 已 发 展 成 为 全 球 最 大 的 摩托 车 生产 商 和 重要 的 汽车 制造 商 。 公 司 不 但 是 汽车 行业 的 领导 者 ， 而 且 是 全 世界 领先 的 割 草 机 、 发 
电机 和 其 他 工具 设备 类 生产 商 。 截 至 2013 年 年 初 ， 本 田 共 拥有 369 家 子 公司 和 86 家 关联 公司 。 这 一 巨大 商业 网 络 正 不 断 在 全 球 范围 内 塑造 公司 的 品 


牌 声誉 。 


历史 简介 


本 田 公 司 的 创始 人 是 本 田 宗 一 郎 。 本 田 宗 一 郎 1906 年 11 月 17 日 出 生 于 日 本 静 风 的 一 个 普通 家 庭 ， 从 小 在 父亲 的 自行 车 修 车 铺 帮 忙 工 作 。 
虽然 每 天 要 在 修 车 铺 工作 很 长 时 间 ， 但 宗一郎 并 不 觉得 举 苦 ， 对 机 械 设备 表现 出 了 浓厚 的 兴趣 。 当 时 ， 自 行车 在 静 风 是 非常 普遍 的 交通 工具 。 


那 时 ,日 本 的 一 些 社会 精英 已 经 开 上 了 T 型 福特 车 。 宗 一 郎 对 汽车 及 其 机 械 原理 非常 痴迷 。 第 一 次 看 到 汽车 时 他 感到 很 震撼 ， 非 常 想 知道 这 个 庞 
然 大 物 不 用 人 力 和 马力 是 怎样 自己 移动 起 来 的 。 每 一 次 街 上 有 汽车 开 过 时 宗一郎 都 会 跟 在 后 面 跑 ， 一 心 想 看 个 究竟 。 


= 
=p 


少年 时 代 的 经 历 让 他 了 解 了 不 少 关 于 发 动机 的 知识 。16 岁 那 年 ， 宗 一 郎 决定 退学 。 他 觉得 在 学 校 读 书 是 浪费 时 间 ， 应 当 把 精力 放 在 研究 汽 
发 动机 上 。 幸 运 的 是 父亲 支持 宗一郎 的 选择 ， 介 绍 他 到 朋友 柏原 的 Art 汽 车 修理 三 工作。 


在 修理 三 工作 期 间 ， 宗 一 郎 深入 研究 了 汽车 发 动机 。 这 里 不 但 有 图 书馆 还 有 汽 修 培 训 课程 ， 让 宗一郎 感到 非常 高 兴 。 学 得 所 有 技术 之 后 ， 他 最 
终 决定 成 立 自己 的 汽 修 店 。 宗 一 郎 在 自己 的 汽 修 店 研发 了 一 些 机 动车 产品 ， 摩 托 车 就 是 其 中 之 一 。 摩 托 车 的 研发 和 自行 车 有 关 ， 宗 一 郎 发 现 骑 自行 
车 的 人 很 多 ， 于 是 便 开 始 琢磨 怎样 在 自行 车 上 加 装 发 动机 。 


1949 年 ， 宗 一 郎 生产 出 了 “梦想 D 型 ”摩托 车 。 这 款 产 品 在 当时 是 一 个 重大 突破 ， 没 过 多 久 就 成 为 全 日 本 的 热 销 产品 。 后 来 宗一郎 又 进行 了 一 
系列 改善 ， 于 1959 年 推出 了 本 田 C-100 型 摩托 车 ， 成 为 当时 全 世界 热 销 的 车 型 。 


本 田 的 人 生 价值 观 可 以 从 公司 的 基本 原则 中 得 到 体现 ， 即 尊重 个 人 和 “三 快乐 ”原则 (购买 的 快乐 、 销 售 的 快乐 和 创造 的 快乐 ) 。 尊 重 个 人 反 
映 了 公司 对 个 体 特征 和 个 人 能 力 的 肯定 ， 认 为 每 个 人 都 是 平等 的 ， 都 能 发 挥 自己 的 最 大 潜能 。 三 快乐 原则 的 目标 是 指导 员工 实现 在 本 田 公司 快乐 地 
工作 。 


在 这 些 基 本 原则 的 指导 下 ， 本 田 公司 不 断 开发 出 价格 合理 的 高 质量 产品 ， 保 证 了 顾客 满意 度 ， 同 时 努力 实现 对 环境 保护 和 安全 驾驶 意识 的 推广 
宣传 。 


全 球 发 展 战略 


经 历 全 球 经 济 危 机 之 后 ， 本 田 在 世界 各 地 的 市 场 正在 逐渐 复苏 。 美 国 市 场 出 现 复苏 的 证 据 包 括 劳动 力 市 场 回暖 、 购 买 力 提高 和 各 领域 重启 投资 
活动 等 。 欧 洲 市 场 尽管 仍 深 陷 停滞， 但 经 济 表现 已 不 再 继续 恶化 。 另 外 ，2014 年 亚洲 市 场 为 本 田 提 供 了 强劲 的 增长 动力 ， 其 中 尤 以 泰国 和 印度 尼 西 


亚 为 甚 。 在 泰国 ， 洪 水 导致 的 需求 增长 使 公司 的 业务 出 现 猛 增 。 在 印度 尼 西 亚 ， 尽 管 政府 管制 缩 紧 了 机 动车 贷款 ， 市 场 仍 维持 了 较 高 的 业务 增长 。 


为 鼓励 未 来 的 业务 发 展 ， 本 田 必 须 进 一 步 强化 在 发 展 中 国家 的 活动 ， 针 对 地 区 市 场 需求 开发 定制 化 产品 。 为 更 好 地 接触 消费 者 ， 本 田 必 须 优 化 
网 络 媒体 的 使 用 ， 在 维持 合理 价格 的 基础 上 继续 扩大 生产 。 


为 加 速 上 述 地 区 的 决策 流程 ， 实 现 对 市 场 趋势 变化 的 直接 响应 ， 本 田 针对 公司 主要 产品 线 向 各 办 事 处 下 放 了 更 多 决策 权 。 与 此 同时 ， 公 司 还 启 
动 了 采购 和 生产 领域 的 改革 ， 提 高 产品 创新 能 力 以 满足 不 同 地 区 的 消费 者 需求 。 


亚洲 和 东盟 地 区 发 展 战略 


本 田 善于 在 不 同 国家 发 现 业 务 增长 机 会 。 例 如 ， 在 印度 很 多 城郊 居民 都 开 摩托 车 去 工作 ， 这 表明 该 地 区 对 摩托 车 的 市 场 需求 会 出 现 增长 。 


为 此 ，2012 年 公司 在 印度 推出 了 针对 城郊 消费 者 的 “梦幻 瑜伽 ”摩托 车 。 该 产品 采用 100cc 发 动机 ， 保 证 了 车 辆 的 低 价格 和 高 性 能 。 产 品 推出 
之 后 ， 本 田 一 举 成 为 印度 市 场 最 大 的 摩托 车 供应 商 。 


此 外 ， 公 司 还 在 印度 建立 了 技术 中 心 。 该 中 心 于 2013 年 1 月 投入 运营 ， 致 力 于 为 本 田 提供 更 好 的 研发 以 及 生产 和 质量 控制 方面 的 创新 。 





本 田 在 其 他 国家 开发 市 场 的 脚步 也 在 继续 。 公 司 在 孟加拉 国 成 立 了 分 公司 ， 未 来 这 里 将 会 出 现 巨大 的 市 场 潜 力 。 此 外 ， 公 司 的 产品 已 经 开始 在 
缅甸 销售 。 尽 管 业务 发 展 较 慢 且 人 存在 风险 ， 本 田 对 东盟 市 场 仍 保持 积极 乐观 的 态度 ， 特 别 是 印度 尼 西 亚 、 越 南 和 泰国 市 场 。 


印度 尼 西 亚 市 场 





在 印度 尼 西 亚 ，Astra Honda 公 司 是 当地 摩托 车 行业 的 领导 者 。 这 家 公司 成 立 于 1971 年 6 月 11 日 ， 原 本 只 负责 组 装 从 日 本 进口 的 全 散装 件 产 


公司 雄 距 印度 尼 西 亚 市 场 冠军 多 年 ，2013 年 公司 产量 达到 4000 万 台 ， 在 整个 东盟 地 区 摩托 车 企业 中 名 列 第 一 。 


本 田 在 印度 尼 西 亚 国内 的 市 场地 位 几乎 曾 被 劲敌 雅马哈 公司 取代 。2009 年 ， 本 田 和 雅马哈 之 间 的 市 场 份额 之 差 被 缩小 到 0.9 个 百分点 。 很 快 ， 公 
司 执行 副 总 裁 约翰 内 斯 洛 曼 (Johannes Loman) 找到 了 问题 所 在 : 本 田 没有 推出 轻便 摩托 车 产品 。 历 史 数 据 表明 ， 轻 便 摩 托 车 市 场 在 这 一 阶段 出 
现 了 迅速 增长 。 如 今 ， 骑 摩托 早已 不 再 是 男人 的 专利 ， 轻 便 摩托 车 开始 在 女性 消费 者 中 大 行 其 道 。 


意识 到 这 一 差距 之 后 ， 本 田 推出 了 Honda Beat 轻 便 摩 托 车 。 这 款 产品 以 包括 女性 在 内 的 年 轻 消费 者 为 目标 ， 目 前 已 成 为 公司 在 印度 尼 西 亚 市 场 
上 的 主打 产品 之 一 。 此 外 ， 本 田 还 扩建 了 生产 设施 以 解决 产能 不 足 导致 的 销售 下 降 问 题 。 为 推广 宣传 这 一 新 产品 ， 公 司 聘请 年 轻 歌 手 为 广告 创作 了 
轻快 的 主题 曲 。 在 销售 方面 ， 公 司 重 点 突出 了 轻 摩 和 普通 摩托 车 之 间 的 产品 区 别 。 


为 夺回 市 场 主导 地 位 ， 本 田 在 印度 尼 西 亚 推出 了 强化 企业 形象 的 “万 众 一 心 ”活动 。 这 一 宣传 口号 透露 出 一 个 简单 的 信息 ， 即 实现 本 田 顾客 的 
紧密 团结 。 为 推广 这 一 口号 ， 公 司 专门 创作 了 活动 主题 曲 。 本 田 甚至 把 宣传 口号 推广 到 了 全 球 最 大 的 摩托 车 赛事 MotoGP 的 活动 现场 。 这 次 营销 活 
动 非常 成 功 ， 为 公司 带 来 了 显著 的 销售 增长 。 本 田 的 反击 把 竞争 对 手 远 远 抛 在 了 身后 ，“ 万 众 一 心 ”活动 也 成 了 国外 各 大 媒体 争 相 报道 的 主题 。 


越南 市 场 
本 田 越 南 公 司 于 1998 年 成 立 ， 公 司 是 由 本 田 汽 车 日 本 公司 、 本 田 汽 车 泰国 公司 和 越南 发 动机 与 农机 公司 共同 组 建 的 合资 企业 。 公 司 在 越南 建 有 


两 家 工厂 ， 每 年 可 生产 150 万 辆 摩托 车 。 本 田 摩 托 车 在 日 本 的 发 展 速度 非常 快 ，2012 年 销售 量 达 到 230 万 台 ， 占 国内 总 销量 的 61%， 经 营利 润 远 超 其 
他 竞争 对 手 。 





本 田 拥 有 一 系列 可 满足 不 同 用 户 需求 的 产品 线 ， 


品 价格 和 竞争 对 手相 比 也 更 为 亲民 。 例 如 ，2002 年 本 田 越 南 公司 推 出 的 Alpha Wave 摩托 
E, 价格 要 比 其 他 品牌 的 同类 车 型 便宜 40%。 为 实现 产品 


Pa 
产品 的 低 价格 ， 公 司 决 定 采用 国内 零件 来 降低 生产 成 本 。 

在 塑造 企业 形象 方面 ， 本 田 越南 公司 十 分 关注 国内 用 户 的 生活 方式 和 具体 需求 ， 在 此 基础 上 推出 了 “越南 化 ”产品 。 例 如 ， 越 南 政府 推出 佩戴 
安全 帽 的 强制 性 规定 之 后 ， 本 田 在 摩托 车 安全 帽 和 公司 海报 上 打出 了 “我 爱 越南 ”的 宣传 语 。 另 外 ， 公 司 还 积极 通过 广播 电视 节目 宣传 道路 安全 教 
育 ， 在 节目 中 打出 “我 爱 越南 ”宣传 语 ， 推 广 各 种 安全 、 环 保 和 社会 活动 。 通 过 这 些 活 动 ， 本 田 鼓励 越南 的 摩托 车 驾驶 员 安 全 驾驶 ， 减 少 尾气 排放 
以 保护 环境 ， 积 极 投身 社会 公益 事业 。 


例如 ，“ 共 创 未 来 ”是 本 田 越 南 公司 组 织 的 一 项 社会 公益 活动 。 活 动 的 目标 是 推动 自然 保护 、 社 会 援助 和 教育 事业 发 展 。Honda YES 奖 学 金 是 


公司 为 品质 兼 优 的 学 生 推出 的 一 项 奖学金 计划 。 通 过 这 些 品牌 推广 活动 ， 本 田 越 南 公司 在 广大 消费 者 心目 中 树立 了 牢固 的 形象 ， 让 人 们 一 谈 到 本 田 
就 联想 到 高 质量 的 产品 和 热爱 越南 的 举动 。 





泰国 市 场 


本 田 公司 于 1964 年 进入 泰国 摩托 车 市 场 。 为 促进 本 田 亚洲 公司 的 销售 力度 ， 公 司 在 1986 年 成 立 了 A.P.Honda 有 限 公司 。 虽 然 泰国 的 摩托 车 市 场 
没有 印度 尼 西 亚 和 越南 市 场 大 ， 本 田 泰 国 公司 仍 在 这 个 市 场 发 挥 了 重要 作用 ， 特 别 是 在 生产 和 研发 方面 。 


25 年 来 ， 本 田 泰 国 公司 一 直 都 是 泰国 摩托 车 行业 的 市 场 领导 者 ， 产 品 总 销售 量 达 2000 万 台 ， 使 泰国 成 为 继 日 本 、 印 度 和 印度 尼 西 亚 之 后 的 世界 


sa 


第 四 大 摩托 车 市 场 。 之 所 以 能 实现 这 一 目标 ， 是 因为 消费 者 对 本 田产 品 很 有 信心 ， 而 且 对 公司 的 售后 服务 非常 满意 。 


“探索 快乐 ”是 本 田 公司 推出 的 一 项 成 功 的 营销 活动 。 这 次 活动 是 在 2010 年 推出 的 ， 目 的 是 希望 通过 “本 田 球 迷 欢 乐 大 本 营 ” 活 动 吸引 年 轻 消 
费 者 的 关注 。 活 动 由 公司 和 两 家 著名 的 英国 足球 俱乐部 联合 举办 (曼联 和 利物浦 ) ， 为 本 田 的 幸运 顾客 赠送 球 队 的 比赛 门票 。 由 于 营销 活动 非常 成 
功 ，2011 年 公司 再 次 推出 了 “本 田 球迷 欢乐 大 本 营 ” 二 期 活动 。 此 外 ， 本 田 泰 国 公司 还 通过 电视 广告 力图 在 观众 心目 中 树立 双重 服务 中 心 的 形象 ， 
即 公 司 不 但 为 经 销 商 提供 服务 ， 同 时 为 广大 顾客 提供 服务 。 另 外 ， 公 司 还 建立 了 Big Wing 授 权 经 销 中 心 为 企业 用 户 提供 服务 。 


在 社会 公益 方面 ，A.P.Honda 有 限 公 司 独立 开发 了 一 系列 交通 安全 教育 活动 ， 通 过 本 田 经 销 商 进行 推广 宣传 。 公 司 还 开发 了 教育 软件 ， 通 过 各 
种 教育 活动 为 泰国 政府 提供 支持 和 建议 ， 以 推动 交通 安全 和 教学 设计 活动 。 例 如 ，1994 年 本 田 和 泰国 减灾 预防 部 经 政府 批准 共同 修建 了 三 廊 安 全 驾 
驶 教育 中 心 ， 中 心 负责 组 织 各 种 研讨 培训 活动 和 新 驾照 颁发 工作 。 除 了 针对 成 年 人 ， 公 司 还 推出 了 面向 儿童 和 青少年 的 交通 安全 教育 。 


在 儿童 教育 领域 ， 本 田 到 各 个 小 学 宣传 安全 骑 车 的 注意 事项 ， 帮 助 孩子 们 学 习 道路 安全 规定 。 对 于 青少年 ， 公 司 推出 了 经 销 商 和 学 校 一 对 一 的 
帮 扶 活动 ， 即 每 一 个 本 田产 品 经 销 商 都 必须 向 当地 职业 学 校 提供 有 关 交 通 安全 的 全 面 教育 ， 有 具体 活动 包括 培训 、 举 办 研讨 会 、 鼓 励 安 全 驾驶 以 及 帮 
助 学 生 参与 生态 里 程 挑战 等 。 这 项 活动 注重 宣传 环保 意识 ， 鼓 励 参与 者 结合 个 人 创造 力 、 想 象 和 技术 ， 设 计 出 高 效 环保 的 机 动车 。 


此 外 ， 本 田 还 和 有 关机 构 联合 推出 了 以 安全 驾驶 为 主题 的 活动 ， 宣 传 内 容 包 括 拒绝 酒 后 驾驶 、 佩 戴 安全 帽 以 及 开车 系 安全 带 等 。 这 项 活动 通过 
印刷 媒体 和 电视 媒体 进行 大 规模 宣传 ， 使 本 田 成 为 消费 者 和 泰国 政府 都 高 度 信任 的 品牌 ， 从 而 巩固 了 公司 在 泰国 摩托 车 市 场 25 年 来 的 主导 地 位 。 


菲利普 . 科 特 勒 (Philip Kotler) 


菲利普 - 科 特 勒 博士 是 西北 大 学 凯 洛 格 商 学 院 国际 营销 学 约翰 逊 奖 特聘 教授 ， 全 球 顶 尖 营 销 学 者 之 一 。1953 年 ， 他 在 芝加哥 大 学 获得 经 济 学 硕士 
学 位 。1956 年 ， 他 在 麻 省 理工 学 院 获得 经 济 学 博士 学 位 。 此 外 ， 科 特 勒 教授 还 在 14 所 国外 大 学 获得 荣誉 学 位 。 科 特 勒 著 有 50 多 部 著作 ， 发 表 过 150 
多 篇 文章 ， 长 期 为 BM、 通 用 电气 、 索 尼 、AT&T、 美 国 银行 、 默 克 、 摩 托 罗 拉 、 福 特等 大 型 企业 提供 咨询 服务 。 科 特 勒 被 《金融 时 报 》 评 选 为 全 球 
十 大 商业 思想 家 之 一 ， 他 的 《营销 管理 》 被 誉 为 有 史 以 来 最 伟大 的 50 部 商业 作品 之 一 。 


何 麻 温 ` 卡 塔 加 雅 (Hermawan Kartajaya) 


1990 年 ， 何 麻 温 . 卡 塔 加 雅 在 印度 尼 西 亚 成 立 MarkPlus 营 销 服务 公司 ， 成 为 营销 领域 的 时 代 先 锋 。 如 今 MarkPlus 在 印度 尼 西 亚 18 个 城市 建 有 分 
部 ， 拥 有 400 多 位 员工 ， 从 事 咨 询 、 研 究 、 培 训 和 媒体 等 方面 的 工作 。 自 1998 年 以 来 ， 卡 塔 加 雅 和 菲利普 . 科 特 勒 共 合 著 过 五 部 作品 (包括 本 书 ) 。 
2003 年 ， 卡 塔 加 雅 被 英国 特许 营销 协会 评选 为 “ 黄 定 未 来 营销 业 的 50 位 世界 哲人 ”。 

作为 国际 知名 演说 家 和 学 者 ， 卡 塔 加 雅 曾 在 波士顿 和 北京 参加 过 专门 为 大 中 华 区 和 新 加 坡地 区 高 级 教授 及 大 学 校长 举办 的 哈佛 商学 院 案例 方法 
和 个 案 教学 活动 。2006 年 起 ， 他 开始 在 新 加 坡 为 南洋 MBA 和 南洋 学 者 课程 担任 客座 教授 。 卡 塔 加 雅 经 常 受 邀 参加 世界 各 地 的 研讨 会 并 做 会 议 发 言 。 
他 是 2012 和 孟加拉 达 卡 世界 营销 峰会 的 第 一 发 言 人 ，2012 和 葡萄 牙 波尔图 QSP 峰 会 主题 发 言 人 ， 以 及 2012 美 国 埃 文 斯 顿 凯 洛 格 创新 网 络 国际 峰会 的 特 邀 


演讲 嘉宾 。 


#JE (Hooi Den Huan) 


许 丁 寞 是 新 加 坡 南洋 理工 大 学 南洋 科技 创新 中 心 主任 ， 以 及 亚洲 市 场 莒 销 联盟 执 委 会 主席 。 他 曾 在 麻 省 理工 学 院 斯 隆 商 学 院 做 访问 学 者 ， 在 哈 
佛 商 学 院 参与 PCMPCL (案例 方法 和 个 案 教学 ) 课程 ， 在 巴 布 森 商 学 院 担任 TETA (创业 思维 与 行动 ) 学 者 。 除 了 在 亚洲 小 企业 理事 会 担任 副 总 裁 之 
外 ， 许 丁 宦 还 是 新 加 坡 中 小 企业 联合 会 、 万 隆 理工 大 学 商学 院 以 及 《印度 时 报 》 泰 晤 士 高 等 教育 专刊 的 特 邀 顾问 。2011 年 ， 许 丁 宦 被 泛 太 平 洋 商业 
协会 授予 全 球 杰出 领导 奖 ，2014 年 荣获 中 小 企业 联合 会 总 统 奖 。 
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